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SOMMARIO 
L’oggetto della tesi consiste nell’analisi di Crc Srl, azienda operante nel distretto 
cartario lucchese. Il fine ultimo di questo lavoro è muovere i primi passi verso 
l’implementazione di un sistema informativo aziendale. A questo scopo viene 
effettuata un’analisi dei processi in ottica Business Process Reengineering a cui 
segue la formalizzazione dell’intera struttura aziendale attraverso la redazione di 
mansionari, procedure, documenti di supporto, mappe dei processi. È compiuto 
uno studio del mercato dei sistemi informativi ed è focalizzata l’attenzione sulle 
soluzioni BPMS, buon compromesso tra prezzo, flessibilità, prestazioni. Tra le 
soluzioni commerciali viene selezionato BonitaSoft attraverso cui viene 
implementato il processo di  “emissione ordine”. Sono sviluppati anche dei 
progetti secondari relativi al potenziamento del processo di marketing attraverso 
strumenti informatici, all’introduzione di strumenti di contabilità direzionale, alla 
creazione di una dashboard gestionale. 
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ABSTRACT 
The object of this thesis is the analysis of CRC Srl , a company working in the 
paper district of Lucca. The ultimate goal of this work is to move the first steps 
toward the implementation of an ERP. According to this issue, an BPR analysis is 
performed, followed by the formalization of the whole corporate structure 
drawing up job descriptions, procedures, support documents, process maps. An 
ERP market analysis  is made: the attention is focused on BPMS solutions, low in 
price, flexible, and fully featured. Among the commercial solutions BonitaSoft is 
selected to implement the “purchase order” process. Sub-projects related to 
improvement of the marketing process through information technology, to the 
introduction of budgeting tools, to the creation of a management dashboard are 
developped. 
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1 Introduzione  
Sempre più frequentemente le aziende hanno la necessità di apportare dei 
cambiamenti alle proprie strategie in risposta alle numerose variazioni che 
possono investire il contesto competitivo in cui si trovano ad operare. Numerosi 
sono gli approcci al cambiamento e al miglioramento dei processi che possono 
essere applicati.  
Lo scopo del mio lavoro di tesi è quello di compiere un’analisi critica dei processi 
di CRC SRL.  
Il dominio tecnico a disposizione dell’azienda ha garantito, nonostante la crisi, il 
determinarsi di prospettive di crescita legate sia all’aumento dei volumi di 
vendita, sia all’opportunità di reperire commesse in mercati non tradizionalmente 
serviti dall’azienda. 
La volontà di intraprendere una politica di crescita è caratterizzata da due 
importanti fattori di rischio: 
- Perdita di controllo: un aumento dei volumi di prodotto potrebbe portare 
senza un’adeguata formalizzazione dei processi e della struttura aziendale 
a sprechi, inefficienze operative, accavallamenti di responsabilità causando 
una sostanziale perdita di efficienza operativa. 
- Nuovi competitor: l’entrata in nuovi mercati o l’allargamento del business 
mette l’azienda in contatto con la competizione globale. 
La sfida è duplice:  
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- CRC SRL deve dotarsi degli strumenti necessari a competere in un 
contesto nuovo conservando la flessibilità gestionale che fino ad oggi ha 
rappresentato un punto di forza;  
- CRC deve guidare il proprio personale verso un cambiamento culturale: 
ogni operatore deve diventare attore di un processo integrato, operare 
secondo modalità specifiche e precostituite, valutare il proprio output 
rispetto ad obiettivi ed indicatori condivisi.  
La risposta del mio lavoro a queste esigenze consiste oltre che nella 
formalizzazione della struttura organizzativa dell’azienda, in un’analisi di più 
ampio respiro compiuta sul macro-ambiente in cui CRC opera.  
Il capitolo 2 introduce l’azienda al lettore: viene presentato l’organigramma, 
analizzata l’offerta commerciale e l’approccio produttivo caratteristico delle varie 
linee. 
Il capitolo 3 di tale lavoro è il capitolo dell’analisi dell’ambiente: gli strumenti 
utilizzati sono stati il modello delle forza di Porter e l’analisi SWOT. Tenendo 
conto dei punti di forza, di debolezza, delle opportunità da cogliere e delle 
minacce da evitare si sono elaborate delle possibili azioni da seguire. Per ciascuna 
“azione” è stato valutato il suo costo, la sua easyness, l’impatto che ha 
sull’obiettivo. Si sono selezionate le azioni/proposte che hanno conseguito un 
punteggio maggiore: 
1 Adozione di pacchetti informatici per il potenziamento e lo sviluppo della 
funzione Marketing. 
2 Introduzione della contabilità direzionale al fianco della contabilità 
ordinaria. 
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3 Costituzione di un cruscotto gestionale. 
4 Progettazione e sviluppo di sistema informativo gestionale. 
Il capitolo 4 è dedicato alla definizione e all’approfondimento delle proposte 1, 2 
e 3. In particolare per la proposta 1 sono stati esaminate tre possibili alternative 
caratterizzate da un differente livello di difficoltà implementativa, costo e impatto 
sull’obiettivo. La proposta 2 è stata illustrata all’azienda compiendo delle 
valutazioni di natura teorica sulla contabilità direzionale e sugli aspetti pratici da 
mettere in atto per l’adozione di tali strumenti in CRC. La proposta 3 è stata 
sviluppata utilizzando il metodo dei fattori critici di successo: sono stati 
individuate le aree in cui l’azienda deve eccellere, a tali aree sono stati associati 
degli obiettivi e degli indicatori (key performance indicator). Per ciascun 
indicatore è stata svolta un’analisi di robustezza; la selezione degli indicatori più 
robusti ha permesso di definire un cruscotto gestionale. 
Il capitolo 5 descrive e approfondisce la proposta 4. La realizzazione di 
quest’ultimo punto ha richiesto la formalizzazione della struttura aziendale  e dei 
processi as is: questo si è tradotto nella definizione delle aree di responsabilità 
aziendale, nella mappatura dei processi, nella definizione dei mansionari. 
L’implementazione di un sistema informativo aziendale ha reso necessaria 
un’analisi del sistema attuale attraverso l’identificazione dei casi d’uso: questi 
rappresentano le funzionalità minime che il nuovo sistema deve implementare.  
È stata svolta un’analisi approfondita dei processi in ottica BPR: a questo scopo è 
stata utilizzata prima la matrice costo contributo per selezionare i processi più 
critici, quindi una check list sui processi selezionati per allargare lo zoom 
dell’esame. Identificati gli enablers del cambiamento di cui si doveva tener conto 
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nella riprogettazione dei processi sono state definite per la prima volta in azienda 
delle procedure e la relativa documentazione di supporto. 
Il passo successivo è stato lo studio del mercato dei SI gestionali per 
l’identificazione della migliore alternativa frutto del compromesso tra costi, 
flessibilità, difficoltà di implementazione, interfacciabilità con i sistemi in uso. 
Un’analisi approfondita hanno meritato i sistemi BPMN e quindi il pacchetto 
opensource BonitaSoft. Tale software permette di implementare i processi 
aziendali tramite SI a partire dalla loro rappresentazione BPMN, garantendo la 
flessibilità di customizzazione necessaria ad una piccola azienda. Per testare le 
potenzialità del software si è implementato il processo di emissione ordine tramite 
BonitaSoft. 
Le attività svolte nel corso del progetto sono sintetizzate nella WBS che segue:  
 
Figura 1. WBS delle attività di progetto 
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2 L’azienda 
2.1 Overview di CRC srl 
Crc srl nasce allo scopo di capitalizzare l’esperienza decennale del suo fondatore 
nel comparto della costruzione di impianti industriali; il settore di riferimento 
dell’azienda è quello del distretto cartario lucchese.  
La volontà di offrire un servizio chiavi in mano ha permesso che, nel corso degli 
anni, al core business focalizzato su servizi di montaggio di linee produttive si 
affiancassero attività di design e ingegnerizzazione di parti e complementi di 
macchine industriali. 
Crc condivide gli sforzi dei propri clienti per ottimizzare e rendere efficienti i 
propri processi produttivi: oggi l’esperienza e il know how ingegneristico si 
fondono per costituire un avamposto di ricerca tecnica a disposizione dei clienti. 
2.2 Organigramma 
La struttura organizzativa di CRC SRL assume le connotazioni specifiche di una 
struttura verticale rispetto all’assegnazione dei compiti e alla definizione di 
vincoli all’autonomia decisionale.  Nonostante ciò, le dimensioni aziendali hanno 
favorito lo sviluppo di una cultura aziendale a favore della collaborazione e della 
comunicazione informale tra le funzioni. Questa peculiarità ha garantito da un lato 
una flessibilità spinta dei processi aziendali, dall’altro, rende difficile la 
definizione e la distinzione delle competenze attribuite a ciascun ruolo e quindi la 
valutazione dei risultati. Quest’ultimo aspetto può costituire una criticità in fase di 
identificazione delle cause delle non conformità delle inefficienze. 
 
 
Figura 2. Organigramma di CRC srl 
Direttore 
operativo/proprietà 
Risorse umane 
Amministrazione e 
contabilità Produzione  Acquisti e logistica 
Commerciale e 
MKT  
Ufficio tecnico 
12 
 
2.3 Offerta commerciale 
L’offerta commerciale di CRC si articola nei seguenti servizi e nelle seguenti 
attività produttive: 
1. Produzione di componenti e/o gruppi di linee e impianti standard; 
2. Produzione di componenti e/o gruppi di linee e impianti customizzati; 
3. Assemblaggio gruppi e/o parti di linee e/o impianti standard per clienti 
costruttori: 
a. In sede; 
b. On field; 
4. Montaggi di linee e gruppi industriali per end-user (on field presso end-
user); 
5. Produzione di complementi per la produzione industriale. 
2.4 I processi 
Il tipo di approccio produttivo utilizzato da CRC è prevalentemente del tipo 
Engineer To Order  o del tipo Purchase To Order: la domanda del cliente è il 
trigger che innesca il processo di realizzazione del servizi a partire dalla fase di 
ingegnerizzazione del progetto (caso 1 e 2) o dal processo di approvvigionamento 
(caso 3, 4 e 5). 
Attraverso 6 l’azienda ha intrapreso un cammino di diversificazione orizzontale 
allargando la gamma dei propri prodotti. L’approccio produttivo adottato per tale 
linea è di tipo Make to Stock che presuppone di fissare i volumi di produzione su 
previsione e di produrre per ripristinare i livelli di scorta secondo il verificarsi 
della domanda. 
 
Figura 3. approcci di risposta commerciale di CRC srl 
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3 Analisi di CRC Srl 
3.1 La catena del valore 
Nella figura seguente distinguiamo i processi primari (in rosso), ovvero quelli che 
contribuiscono direttamente alla creazione dell’output e quindi di valore per il 
cliente. I processi di supporto (in blu) sono quei processi che non partecipano 
direttamente alla creazione di valore però sono necessari all’esplicazione dei 
processi primari. In figura viene anche evidenziata la relazione del cliente con i 
processi aziendali: egli infatti fornisce gli input sotto forma di bisogni e il fruitore 
dell’output. 
 
Figura 4. Catena del valore di CRC srl 
 
3.2 Modello di Porter e analisi SWOT: 
L’analisi SWOT insieme al modello delle 5 forze di Porter sono stati utilizzati allo 
scopo di direzionare il progetto e di indagare i fattori competitivi con cui CRC si 
misura. 
3.2.1 Le 5 forze di Porter: 
Nella formulazione di una strategia un passo fondamentale è la definizione e lo 
studio delle principali caratteristiche del settore in cui si opera. Lo schema di 
riferimento più utilizzato per questo tipo di analisi è il modello delle 5 forze 
competitive di Porter, che supporta l’analisi SWOT svolta in seguito e, sulla base 
di alcuni fattori strutturali, descrive il sistema competitivo in cui opera l’azienda. 
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La struttura competitiva di un settore dipende quindi dalla contemporanea 
interazione delle 5 forze competitive che sono: 
- Intensità della competizione tra imprese nello stesso settore; 
- Potere contrattuale dei fornitori 
- Potere contrattuale degli acquirenti (clienti) 
- Minacce derivanti dall’ingresso sul mercato di nuovi concorrenti 
(potenziali entranti) 
- Minacce derivanti dall’introduzione sul mercato di prodotti/servizi 
sostitutivi. 
3.2.1.1 Intensità della competizione: 
- Concentrazione del settore: il settore è frammentato. Risulta difficile 
controllare i prezzi. 
- Diversità strutturale: le imprese operanti nel settore sono simili 
strutturalmente. 
- Differenziazione dell’offerta: bassa differenziazione dei servizi offerti. 
- Struttura di costo: rapporto costi fissi/variabili basso. 
3.2.1.2 Analisi dei clienti: 
- Volume fatturato per cliente alto. 
- Possibilità di integrazione verticale. 
- Presenza di “prodotti sostitutivi”. 
- Costi di switching bassi per il cliente. 
- Struttura finanziaria a favore del cliente. 
- Asimmetria informativa a favore del cliente. 
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3.2.1.3 Analisi dei fornitori: 
- % di acquisto presso un unico fornitore: la percentuale di acquisto presso 
ciascun fornitore è alta. 
- Mercato fornitori poco concentrato. 
- Know how fornitori non specializzato. 
- Costi di switching bassi. 
- Imprese di dimensioni ridotte. 
3.2.1.4 Prodotti sostitutivi: 
- Know how specializzato 
- Cliente non propenso a cambiare prodotto/servizio 
3.2.1.5 Analisi dei potenziali entranti 
- Dimensione degli investimenti necessari: di bassa entità. 
- Identità del brand: il brand non emerge come fattore competitivo nel 
mercato analizzato 
- Accesso ai canali di distribuzione: i canali di distribuzione e l’accesso al 
mercato è dominato dai clienti. 
- Settore knowhow intensive 
- Margini di profitto non elevati 
- Mercato non in crescita 
- Basse economie di scala 
 
3.2.2 analisi SWOT: 
L’analisi SWOT (da Strenghts, weaknesses, opportunities, threats) è uno 
strumento particolarmente utile per la comprensione ed il supporto al processo 
decisionale aziendale.  
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Le domande a cui si risponde per compiere l’analisi sono: 
 Quali sono i punti di forza che dobbiamo sfruttare? 
 Quali sono le nostre debolezze? 
 Quali sono le opportunità da sfruttare per ottenere dei vantaggi? 
 Quali minacce da gestire? 
Per quanto riguarda CRC SRL l’analisi svolta ha dato i seguenti risultati: 
3.2.2.1 Fattori interni 
- Flessibilità:  
o Di struttura: le competenze del personale non sono specifiche e 
settoriali. Ciò permette una significativa intercambiabilità dei ruoli; 
questo atteggiamento portato agli estremi potrebbe portare ad una 
perdita di efficienza. 
o Della proposta commerciale: gli impianti aziendali e le competenze 
presenti in azienda non sono specializzate consentendo quindi una 
certa variabilità dell’output in linea con le caratteristiche della 
produzione su commessa. 
o Della comunicazione interna: Le dimensioni dell’azienda e la 
disposizione degli spazi di lavoro consentono uno scambio 
frequente e agevole delle informazioni mediante sistemi di 
configurazione informali. 
- Struttura dei costi (flessibilità di costo): le caratteristiche della 
configurazione produttiva su commessa e il ricorso a contratti di lavoro 
flessibili contengono i costi fissi. Questo offre dei vantaggi in caso di 
variazione dei volumi produttivi, determinando un punto di pareggio 
minore. 
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Figura 5. variazione punto di pareggio rispetto ai costi fissi. 
  
 Settore knowledge intensive: il comparto produttivo in cui CRC SRL 
opera richiede la disponibilità di know-how non facilmente acquisibile: 
questo rappresenta una barriera all’ingresso di nuovi competitor. 
 Approccio market-in del management attraverso la funzione di scouting. 
 Eccessiva dipendenza da fornitori. 
 Assenza di un processo di pianificazione e controllo strutturato: i processi 
di pianificazione sono attuati seguendo procedure informali. 
 È assente un processo formale di definizione degli obiettivi sia a livello 
direzionale che operativo. 
 Assenza di economie di volume: la possibilità di incrementare i volumi di 
lavoro permetterebbe di beneficiare di economie di volume. 
 Possibili inefficienze per assenza di best practice definite: l’assenza di best 
practice fa si che le procedure adottate nell’esecuzione delle attività non 
siano sempre le più efficienti.  
 Sono assenti processi automatizzati che fanno uso di IT. 
Nella tabella seguente sono stati determinati i reali punti di forza e di debolezza 
interni. 
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Ridotte Elevate 
 
Competenze distintive dell'impresa 
Figura 6. classificazione dei fattori inteeni di CRC srl 
3.2.2.2 Fattori esterni 
 
Figura 7. metodologia di classificazione dei fattori esterni. 
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Opportunità da sfruttare: 
- Know how intersettoriale. 
- Potenziare la funzione marketing adottando soluzioni di IT ad hoc. 
- Potenziamento di pianificazione e controllo tramite soluzioni IT. 
Opportunità da controllare: 
- Internalizzare lavorazioni critiche dal punto di vista del costo, dei tempi e 
della qualità da realizzare. 
- Accesso al mercato internazionale. 
- Specializzazione della produzione. 
- Aumento dei volumi produttivi. 
Opportunità da scartare: 
- Integrazione a monte dei clienti. 
- Integrazione a valle con i fornitori. 
Minaccia da controllare: 
- Know how intersettoriale. 
- Mercato dei fornitori poco concentrato. 
- Entrata di nuovi competitor. 
Minaccia da fronteggiare: 
- Compressione degli utili di bilancio dovuta ai competitor: alcuni 
competitor basano la propria strategia sul prezzo portando ad una 
diminuzione dei revenues medi del settore. 
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- Potere contrattuale dei clienti: la dimensione dei clienti, insieme alla bassa 
concentrazione del mercato fanno si che il potere contrattuale sia 
sbilanciato a favore dei clienti. 
- Perdita di efficienza in caso di crescita del volume di affari: l’aumento del 
volume di output potrebbe generare una perdita di controllo o un 
sovraccarico di gestione con la conseguente perdita di efficienza. 
 
3.2.2.3 Strategie: 
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Punti di Forza (S) Punti di Debolezza (W) 
 
Fattori interni 
Figura 8. matrice di classificazione delle strategie competitive. 
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3.2.2.3.1 Strategie SO 
- Le competenze intersettoriali potrebbero incoraggiare l’impresa ad 
analizzare la possibilità di diversificare il proprio portafoglio prodotti o a 
valutare l’opportunità di penetrare nuovi mercati. 
- L’azienda può sfruttare il proprio know how per valutare internalizzare 
operazioni oggi affidate a fornitori esterni. Un’attenta valutazione 
dovrebbe essere fatta per le attività critiche, che potrebbero avere 
un’importante impatto in termini di costi, tempi  e qualità della commessa. 
In questo modo si ridurrebbe anche l’eccessiva dipendenza da fornitori. 
- Il processo di scouting* come volano di crescita: essa rappresenta 
un’opportunità di acquisizione di leads, di differenziazione dell’offerta 
commerciale, di promozione commerciale dell’azienda Essa potrebbe 
essere potenziata attraverso supporto informatico. 
*Per processo di scouting si intende un processo di competenza 
dell’ufficio marketing. La funzione di scouting avvia in ottica push attività 
di sviluppo implementate successivamente dall’ufficio tecnico. L’obiettivo 
di tale processo è quello di identificare e di determinare i requisiti di 
soluzioni su misura per il cliente.  
3.2.2.3.2 Strategie ST 
- L’entità dei costi fissi potrebbe permettere una politica di costo aggressiva 
per scoraggiare l’entrata di nuovi competitor nel breve periodo. 
3.2.2.3.3 Strategie WO 
- Recupero di efficienza con impiego di IT: l’utilizzo della IT potrebbe 
guidare CRC SRL ad essere maggiormente efficiente supportando e 
regolando il flusso delle attività, definendo le responsabilità dei processi.  
- L’aumento dei volumi produttivi insieme ad una maggiore 
specializzazione della produzione potrebbe portare a una diminuzione dei 
costi per l’ottenimento di economie di volume e quindi una maggiore 
competitività sul mercato. 
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- Introduzione di strumenti di pianificazione e controllo. 
- Crossover tecnologico: la capacità di applicare tecnologie e know-how 
utilizzate dall’azienda a settori e categorie di business differenti potrebbe 
costituire un importante volano di crescita, di differenziazione dell’offerta 
e di ottenimento di economie di scopo. 
3.2.2.3.4 Strategie WT 
- Integrazione: al fine di recuperare potere contrattuale rispetto ai clienti in 
ottica di lungo periodo potrebbero essere instaurate delle collaborazioni a 
monte o con i pari livello della catena logistica con l’obiettivo di offrire un 
obiettivo “chiavi in mano”. 
- Introduzione della contabilità direzionale e procedure di budgeting per 
tenere sotto controllo il processo di costituzione dei costi. 
- Introduzione di un sistema di controllo per obiettivi con la costituzione di 
una dashboard gestionale. 
3.2.2.4 Lista delle azioni: 
L’analisi SWOT ha dato spunto  ad una serie di valutazioni che riuscissero a 
determinare una lista da azioni. In particolare a per ciascuna possibile azione è 
stato dato un punteggio per valutare costo, easyness, impatto e tempo necessario 
allo sviluppo delle azioni. 
 Costo ( C) : costo basso (5)… costo alto (1) 
 Easyness: (E) alta semplicità del progetto in termini di risorse e 
competenze (5)… bassa semplicità (1) 
 Impatto sull’obiettivo (I): alto impatto sull’obiettivo (5)… basso impatto 
(1) 
 Tempo (T): intervallo temporale breve (5)… intervallo temporale lungo 
(1) 
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Figura 9. valutazione progetti individuati 
Le azioni giudicate vantaggiose hanno punteggio maggiore di 12. 
L’azione 1 merita delle considerazioni a parte: la valutazione di semplicità e costo 
penalizza tanto l’introduzione di un nuovo prodotto di cui meriterebbe che si 
prendesse in considerazione anche la profittabilità della nuova soluzione 
commerciale. Per questo si precisa che tale opzione viene esclusa ma potrebbe 
ugualmente risultare vantaggiosa. 
Successivamente si prenderanno in considerazione le azioni: 
- Potenziare il processo di marketing con l’introduzione di soluzioni 
informatiche ad hoc. 
- Introduzione di strumenti di contabilità direzionale. 
- Implementazione di una dashboard gestionale. 
- Introduzione di un sistema informativo gestionale. 
4 Progetti di follow-up 
4.1 Potenziare il processo di marketing 
In CRC SRL non è presente un sistema di condivisione e sincronizzazione dei 
contatti relativi a clienti, fornitori, organizzazioni di altro tipo. A questo scopo 
sono state proposte le seguenti tre alternative: 
1) Ottimizzare il sistema in essere: 
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Costo Difficoltà di 
implementazione 
Difficoltà di 
gestione 
Valore aggiunto Impatto sul 
sistema attuale 
Nullo Bassa Media Basso  Basso 
Figura 10.variabili decisionali proposta 1 
a. Creare una rubrica «unica» integrando e raffinando quelle in 
uso 
b. Condividere la nuova rubrica sulla piattaforma Outlook di 
ciascun utente 
c. Distribuire i contatti aggiunti «manualmente» attraverso la 
funzione «invia contatto»  
d. Eventuale sincronizzazione periodica manuale dei contatti 
Per scegliere una soluzione di questo tipo dovrebbero essere fatte delle 
considerazioni sulla frequenza di inserimento di nuovi contatti: è utile 
implementare questa alternativa solo se la frequenza di inserimento 
nuovo contatto sia molto  bassa. 
2) Utilizzare applicazioni di sincronizzazione 
Costo Difficoltà di 
implementazione 
Difficoltà di 
gestione 
Valore aggiunto Impatto sul 
sistema attuale 
Medio-basso Medio Bassa Basso  Basso 
Figura 11. variabili decisionali proposta 2 
a. Creare una rubrica «unica» integrando e raffinando quelle in 
uso 
b. Condividere la nuova rubrica sulla piattaforma Outlook di 
ciascun utente 
c. Acquistare e installare il software di sincronizzazione 
Di seguito un’analisi delle principali soluzioni software   
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Figura 12. sintesi di analisi di mercato dei software di sincronizzazione contatti 
Il numero di utenti (licenze) che coinvolgerebbe l’utilizzo di questo software 
sono 10. 
3) Implementare un CRM 
Costo Difficoltà di 
implementazione 
Difficoltà di 
gestione 
Valore aggiunto Impatto sul 
sistema attuale 
Alto Alta Bassa Alto Alto 
Figura 13. variabili decisionali proposta 3 
La soluzione relativa all’implementazione di un CRM può essere presa 
in considerazione se in un ottica di lungo periodo la sua 
implementazione vuole essere accostata a quella di un ERP. Infatti un 
CRM rappresenta molto di più di uno strumento per la gestione dei 
contatti. 
Le funzionalità principali di un CRM sono: 
• Gestione delle offerte commerciali 
• Marketing e Comunicazione vs clienti e leads (Marketing 
Automation) 
• Gestione dei Contatti (Contact Management) 
• Assistenza e cura del cliente  (Customer Care) 
• Individuazione dei bisogni e personalizzazione (Customer 
Satisfaction) 
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• semplifica le procedure e fornisce a tutto il personale delle 
informazioni molto dettagliate su scelte, bisogni e interessi del 
clienti, consentendo di creare relazioni più profittevoli e diminuire 
gran parte dei costi operativi. 
• possibilità di segmentare il mercato, profilare la clientela, 
analizzare i Report di risposta alle Campagne di Comunicazione, 
pianificare azioni di e-mail Marketing, e al tempo stesso ridurre i 
costi di acquisizione di nuovi clienti. 
 In particolare in CRC SRL la funzione vendite coinvolge principalmente 
un utente quindi il numero di licenze da acquistare sarebbe limitato. 
L’entità dell’investimento non sarebbe quindi eccessivamente gravosa. 
SFTW Mobile Piattaforma Costo 
VTE CRM FREE  App mobile Server  free 
VTE CRM 
CLOUD 
App mobile Cloud 9€/utente/mese 
VTE CRM ONE 
SHOT 
App mobile On site 
1000€ fino a 10 
utenti 
(+250€/utente 
per utilizzo 
offline) assist. 
Tec. inclusa 
SUGAR CRM 
FREE 
  On site free 
SUGAR CRM 
PROFESSIONAL 
Da app o online Cloud/online/server 27€/utente/mese 
MAXIMIZER 
CRM GROUP 
app server   
MAXIMIZER 
CRM 
ENTERPRISE 
app server   
MAXIMIZER 
CRM CLOUD 
app server   
ZOHO CRM 
FREE 
3$/utente/mese  Web-based 
Free (per 3 
utenti) 
ZOHO CRM 
PROFESSIONAL 
3$/utente/mese  Web-based 12$/mese/utente 
ZOHO CRM 
ENTERPRISE 
3$/utente/mese  Web-based 25$/mese/utente 
VTIGER app Web-based 12$/utente/mese 
Figura 14.sintesi di analisi del mercato dei prodotti CRM.   
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4) Una quarta alternativa che consentirebbe gli stessi benefici contenendo i 
costi, consisterebbe nell’adozione di un software di sincronizzazione per 
assolvere alle esigenze di gestione dei contatti, potrebbe inoltre essere 
acquistata una sola licenza CRM in modalità ASP (Application Server 
Provider) da mettere a disposizione della funzione MKT. 
4.2 Introduzione della contabilità direzionale 
La contabilità generale è rappresentata dalla registrazione dei fatti esterni di 
gestione. La redazione della contabilità generale è un processo cogente previsto 
dalla legislatura italiana ed ha lo scopo di offrire informazioni agli stakeholders 
esterni (Stato, azionisti, creditori, …).  
La contabilità direzionale invece è un insieme di strumenti e tecniche per rilevare, 
elaborare e presentare le informazioni economico-finanziarie che sono di supporto 
alle decisioni aziendali. Destinatari della contabilità direzionale sono i manager. 
La contabilità direzionale fornisce i dati essenziali per assumere le decisioni di 
gestione dell’azienda. Essa ha assunto un’importanza tale negli ultimi anni da 
essere stata adottata nella legislazione di diversi stati occidentali. 
Mentre la contabilità generale pone la propria enfasi sugli aspetti economici a 
consuntivo la contabilità direzionale si focalizza sul futuro. 
Uno degli elementi utilizzati dalla contabilità direzionale è il processo di job 
costing. 
Il processo di job costing consiste nel valutare l’ammontare dei costi diretti e 
indiretti (OH) imputati alla specifica commessa. Tale processo è utile tanto a valle 
a scopo di controllo, per quantificare l’utile di commessa a consuntivo, quanto a 
monte consentendo una più efficiente attività di pricing.   
                                          Figura 16. spit dei costi diretti sul 
job 
Figura 15. split dei costi indiretti sul job 
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Gli OH vengono imputati al job proporzionalmente all’utilizzo di un certo fattore 
produttivo, una base di imputazione, il cosiddetto cost driver (ex. Ore mdo diretta, 
costo mdo diretta).  
Il metodo si basa sui seguenti passaggi: 
   
                                          
                           
 
                                                
In fase di elaborazione offerta il coefficiente di imputazione è una stima perché è 
calcolato prima che inizi la commessa e che si conosca quindi l’effettivo utilizzo 
del fattore produttivo. La conseguenza è che a consuntivo i costi indiretti effettivi 
per commessa saranno più alti o più bassi di quelli stimati. In generale questa 
metodologia presenta i seguenti rischi: 
- Se costi stimati > effettivi: rischio di perdita di competitività commerciale. 
Propongo un prezzo più alto di quello che effettivamente potrei 
preventivare a parità di ricarico. In questo caso si dice che i costi sono 
sovrassorbiti. 
- Se costi stimati < costi effettivi: richio di erosione del margine. Il prezzo 
risulta minore di quello che dovrebbe effettivamente essere. In questo caso 
si dice che i costi sono sottoassorbiti. 
Si potrebbe aspettare la fine del periodo contabile per ottenere un coefficiente di 
allocazione (OR) effettivo e non stimato? I vantaggi e la necessità di adottare un 
coeff. di allocazione stimato sui dati dell’anno precedente deriva da: 
- Valutare i costi della commessa in corso di valutazione offerta 
- L’OR non assume in questo caso andamenti stagionali; l’andamento 
dell’OR risentirebbe dei costi stagionali quindi il costo della commessa 
risulterebbe anch’esso più alto o più basso rispetto al periodo in cui la 
commessa viene realizzata.  
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Un altro rischio deriva dal fatto che se la base di allocazione è completamente 
slegata dai costi che si stanno allocando si rischia di imputare al job una quota 
parte di costi generali che non li competono. 
4.2.1 Mettere in atto la contabilità direzionale in CRC SRL: 
 La costituzione di un processo di allocazione dei costi generali di commessa in 
CRC srl andrebbe a comporsi delle seguenti fasi: 
- Testare il metodo sulle commesse già completate: tale attività 
consisterebbe nello stimare un coefficiente di allocazione utilizzando i dati 
relativi a due esercizi fa. Si stima la solidità del metodo confrontando gli 
OH stimati con gli OH a consuntivo. Se i due valori risultassero circa 
uguali significherebbe che il metodo è piuttosto preciso e la base di 
allocazione risulta appropriata.  
- Calcolare il coefficiente di allocazione: si utilizzano i dati relativi 
all’esercizio precedente per calcolare il coefficienete di allocazione 
necessario alla stima dei costi generali relativi all’esercizio in corso. 
- Applicare il metodo alle nuove commesse allocando gli OH alla commessa 
in fase di costituzione dell’offerta: in fase di costituzione dell’offerta il 
commerciale riceve insieme ala documentazione tecnica vengono definite 
insieme al cliente le ore di manodopera necessarie al completamento della 
commessa. La reperibilità di questo dato pertanto è immediata, risulta 
facile una volta definito CA determinare l’entità dei costi generali.  
- Il dato relativo al calcolo degli OH va inserito nel file “scheda rendiconto” 
il form excel che viene attualmente utilizzato per registrare i costi diretti di 
commessa. Tale file risulterebbe così modificato: 
As is: 
 
Figura 17. documento rendiconto commessa originale 
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To be: 
 
Figura 18. documento rendiconto commessa modificato 
- Calcolare il margine di commessa una volta emessa fattura: mentre in fase 
di pianificazione tale metodo consente di ottenere una stima verosimile dei 
costi, una volta fatturata la commessa si può calcolare il margine di 
commessa. Questo dato fa luce sul meccanismo di costituzione dell’utile 
di esercizio e conviene a definire la redditività di ciascuna commessa 
consentendo di monitorare l’andamento del risultato economico aziendale. 
4.3 Creazione di una dashboard gestionale 
Un’azienda che vuole perseguire il successo durevole sposta il proprio orizzonte 
temporale dal breve al lungo termine. Essa è capace inoltre di migliorare 
costantemente le proprie performance nei confronti dei clienti e delle altre parti 
interessate, promuovere una cultura della qualità volta al miglioramento continuo 
dei processi e all’utilizzo ottimale delle risorse.   
A tale scopo è necessario implementare un efficacie sistema di obiettivi, indicatori 
e target. 
In particolare l’obiettivo è ciò che si vuole perseguire, il fine a cui si deve tendere; 
l’indicatore è ciò che si utilizza per raccogliere e analizzare i dati, per monitorare i 
progressi ottenuti nel perseguimento degli obiettivi; il target rappresenta la 
quantificazione dell’obiettivo, il livello atteso di performance per considerare un 
obiettivo raggiunto. 
Nella definizione degli obiettivi si deve tener conto di alcuni criteri; in particolare 
gli obiettivi devono avere le seguenti proprietà sintetizzabili nell’acronimo 
SMART: 
- Specific: L'obiettivo fissato deve essere specifico, non vago; ex: 
“aumentare le vendite del prodotto x”, e non “aumentare le vendite”. 
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- Measurable: L'obiettivo deve essere misurabile, ciò permette di capire se il 
risultato atteso è stato raggiunto o meno ed eventualmente, quanto si è 
lontani dalla meta. Ad esempio, potremmo dire di voler aumentare la 
vendita del tale prodotto del 10%. In alcuni casi l'obiettivo può essere 
difficile da misurare, questo avviene nei casi in cui il lavoro che si svolge 
è di tipo qualitativo o dal risultato incerto (ex: R&S). 
- Achievable: L'obiettivo deve essere realizzabile date le risorse e le 
capacità a propria disposizione. Esso non deve essere impossibile da 
raggiungere perché altrimenti potrebbe rischiare di ridurre la motivazione, 
ma al tempo stesso deve essere stimolante. Nel fissare gli obiettivi occorre 
tenere conto anche delle capacità e delle abilità necessarie per eseguire i 
compiti che possono essere diverse da individuo a individuo.  
- Realistic: Gli obiettivi definiti devono essere realistici. Un obiettivo deve 
essere allo stesso tempo stimolante ma non così ambizioso da scoraggiare 
chi deve raggiungerlo. 
- Time related: L'obiettivo deve essere basato sul tempo, cioè occorre 
determinare il periodo di tempo entro il quale l'obiettivo deve essere 
realizzato. Ad esempio, potremmo stabilire di realizzare un aumento delle 
vendite del 10% di un certo prodotto nell'arco di 6 mesi. Ciò serve a 
rendere misurabile l'obiettivo stesso e ad evitare che, mancando un 
riferimento temporale, venga considerato non urgente e messo in fondo 
alle cose da fare. Inoltre, ciò permette di distribuire al meglio il tempo 
rispetto alle attività da svolgere. 
Un buon sistema di indicatori a misura delle prestazioni permette la rilevazione 
tempestiva di criticità che altrimenti, con la sola contabilità generale, potrebbero 
essere rilevate troppo tardi. 
La misurazione degli indicatori permette di: 
- Determinare il livello di raggiungimento delle performance attuali 
- Definire degli obiettivi per il futuro 
- Determinare il trend delle performance nel corso del tempo 
- Rilevare i processi critici su cui devono essere intraprese delle azioni di 
miglioramento (vedi 3.4 e 4) 
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Tutti i processi aziendali dovrebbero essere strutturati secondo il ciclo di Deming, 
il cosiddetto ciclo PDCA: 
PLAN: determina gli obiettivi e i criteri di accettazione, effettua le scelte (4M), 
determina i metodi per raggiungere gli obiettivi, addestra il personale 
DO: svolgi il lavoro 
CHECK: misura, verifica gli effetti dell’applicazione 
ACT: agisci, regola, adottando le azioni necessarie di correzione e miglioramento 
Tale ciclo si realizza al livello più alto durante il processo di elaborazione della 
Vision e della Mission aziendali dalle quali si elabora la pianificazione strategica 
(Attività decisionale con la quale, sulla base di una vision a priori definita, si 
definiscono la MISSION di un’impresa e gli obiettivi di lungo periodo ad essa 
collegati e si individuano le strategie ritenute più adeguate per raggiungerli). Si 
scompongono gli obiettivi strategici fino ad arrivare agli obiettivi operativi (es: 
l’obiettivo di livello direzionale della crescita dell’utile si declina a livello 
operativo in diminuzione costi per produzione e aumento fatturato per vendite).  
Ad ogni obiettivo deve essere associato un indicatore per cui si specifica un target.  
4.3.1 CSF 
Il metodo dei Critical Success Factors (CSF) ha lo scopo di identificare le 
informazioni prioritarie di cui l’azienda deve disporre per monitorare e conseguire 
le proprie performance. I Critical Success Factors sono aree di eccellenza, quindi 
sono definiti come “quelle poche aree determinanti dove l’azienda deve 
funzionare perfettamente per avere successo nel business” [Rockart].  
In questo senso, i CSF posso essere considerati come “mezzi” per raggiungere i 
“fini” definiti dagli obiettivi. 
In CRC SRL le aree critiche per in cui è necessario eccellere per ottenere i risultati 
pianificati sono stati così individuate: 
- Quota di mercato, 
- Soddisfazione degli stakeholders (clienti, fornitori, personale); 
- Livello di servizio; 
- Qualità; 
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- Performance eco-finanziaria; 
- Innovazione e apprendimento; 
- Flessibilità. 
4.3.2 KPI 
I Key Performance Indicators [KPI] sono una serie di indicatori quali/quantitativi 
che misurano i risultati aziendali conseguiti rispetto alle aree determinate dai FCS. 
 
 
FCS KPI Descrizione Formula Metrica Freq 
 
Q
u
o
ta
 d
i 
m
er
ca
to
 
Percentuale di crescita delle 
vendite 
Crescita delle vendite rispetto 
all’anno precedente 
             
     
 
% anno 
Valore dei prospect Valorizzazione monetaria del 
fatturato relativo ai prospect rispetto 
al fatturato totale  
         
       
 
% anno 
Crescita mercato consolidato Crescita del fatturato relativo ai 
clienti acquisiti 
(
             
     
)    
% anno 
Percentuale di vincita N° ordini rispetto al n° preventivi 
forniti 
          
              
 
% anno 
Rapporto di chiusura N° di contratti chiusi rispetto al 
numero delle visite effettuate dalle 
Vendite 
          
          
 
% anno 
Produttività Vendite N° visite effettuate dalle vendite ai 
prospect e ai clienti acquisiti 
- tot visite a clienti 
-tot visite a prospect 
v.a. anno 
Costo opportunità Mancata fatturazione di una 
commessa non accettata per 
indisponibilità di risorse 
 Da quantificare € anno 
S
o
d
d
is
fa
zi
o
n
e 
cl
ie
n
ti
 e
 
fo
rn
it
o
ri
 
Indice consolidamento mercato Percentuale dei clienti che 
riacquistano 
             
          
 
% anno 
Reclami clienti Numero di reclami dei clienti N° reclami v.a anno 
Tempo di elaborazione offerta 
(response time) 
Tempo che intercorre tra la richiesta 
del cliente e la presentazione 
dell’offerta 
Da quantificare giorni anno 
Reclami fornitori Numero dei reclami fatti pervenire 
dai fornitori 
N° reclami v.a anno 
 
L
iv
el
lo
 d
i 
se
rv
iz
io
 
Percentuale ritardi consegna Percentuale delle consegne 
completate in ritardo 
                      
            
 
%  
Ritardi medio consegna Numero di giorni medio che 
eccedono la data di consegna 
programmata relativamente al 
completamento della commessa 
Da quantificare v.a com
messa 
Indice di flessibilità operativa Numero di variazioni al contratto 
che vengono recepite in corso 
d’opera rispetto al numero di 
richiesta variazioni 
                   
                   
 
% anno 
Q
u
al
it
à 
 
N° non conformità fornitura Numero di non conformità rilevate 
al ricevimento della fornitura 
N° non conformità v.a anno 
 
Indice prestazione fornitore 
N° non conformità produzione 
Indice di valutazione della 
performance complessiva del 
fornitore 
Da allegato % fornit
ura 
Numero di non conformità rilevate 
dal cliente alla consegna 
N° non conformità % anno 
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P
er
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rm
an
ce
 
E
co
- 
fi
n
an
zi
ar
ia
 
 
Fatturato medio transazione  Fatturato medio delle commesse 
chiuse 
        
           
 
€ anno 
Utile medio transazione Utile medio delle commesse chiuse                  
          
 
€ anno 
Fatturato medio cliente x Fatturato riconducibile alle 
commesse commissionate dal 
cliente x     
     
           
 
€ anno 
ROE  Redditività del capitale   
  
 
% anno 
ROA Redditività degli assets   
   
 
% anno 
ROI Redditività dell’investimento   
  
 
% anno 
ROS Reddito per unità di fatturato   
    
 
% anno 
EVA Economic value added           
     
 
 anno 
In
n
o
v
az
io
n
e 
e 
ap
p
re
n
d
im
en
to
 
Numero progetti innovativi Numero progetti non appartenenti 
alla offerta commerciale classica 
dell’azienda 
N° progetti innovativi v.a anno 
N° progetti innovativi arrivati 
sul mercato 
Numero di progetti innovativi che 
trovano un riscontro commerciale 
N° progetti innovativi 
arrivati sul mercato 
v.a anno 
Rendimento investimenti 
innovativi 
Rendimento degli investimenti in 
progetti innovativi 
     
     
 
% anno 
Rendimento relativo 
investimenti innovativi 
Rendimento degli investimenti 
innovativi rispetto ai progetti di 
commessa tradizionali 
   
Innovatività del business Percentuale del fatturato dei 
progetti innovativi rispetto al 
fatturato totale 
       
        
 
% anno 
Stock investimento in 
innovazione 
Ammontare dell’investimento in 
progetti di innovazione  
      € anno 
Ore formazione e 
addestramento 
Ore destinate alla formazione del 
personale  
N° ore v.a anno 
S
o
d
d
is
fa
zi
o
n
e 
d
el
 p
er
so
n
al
e 
N° reclami personale N° di reclami e segnalazioni che 
vengono fatte pervenire dal 
personale  
N° reclami v.a anno 
Indice di soddisfazione 
personale  
Indice di soddisfazione del 
personale emerso dal questionario 
di valutazione 
Da definire  seme
stre 
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possibile 
Tempo progettazione h com
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a 
Figura 19. anagrafica KPI 
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4.3.3 Analisi robustezza kpi 
Per garantire un sistema di indicatori efficacie è stata effettuata un’analisi di 
robustezza degli indicatori precedentemente proposti che ha permesso di 
discriminare quelli robusti da quelli non robusti. 
La robustezza è una proprietà qualitativa e soggettiva degli indicatori, e ha lo 
scopo di assicurare la realizzabilità e la utilizzabilità pratica degli indicatori 
selezionati. 
I criteri di giudizio sono: 
- Facilità di comprensione: proporzionale all’intuitività dell’algoritmo con 
cui l’indicatore è calcolato. (peso= 0,2) 
- Costo dell’informazione: costo totale di produzione di un indicatore, come 
somma di costi e tempi (informatici e di personale). (peso=0,15) 
- Significatività: Contributo (in termini percentuali) dell’indicatore alla 
misurazione del CSF corrispondente (non tutti gli ind. “centrano” il CSF). 
(peso=0,4) 
- Frequenza: Ovvero periodicità con cui l’indicatore è aggiornato. 
(peso=0,1) 
- Strutturazione: Valutazione in termini relativi della determinatezza delle 
informazioni (gli indici sono misurabili e univoci o meno?). (peso=0,15) 
A tali criteri di giudizio si sono associati dei pesi, per cui la robustezza 
dell’indicatore si determina come media pesata dei valori associati a ciascun 
criterio di giudizio. 
INDICATORE COMPR. COSTO SIGNIF. FREQ STRUTT MEDIA 
Percentuale di crescita vendite 4 5 4 2 5 4,1 
Valore dei prospect 3 2 4 2 3 2.8 
Crescita mercato consolidato 3 3 2 2 5 2,8 
Percentuale  vincita 5 3 3 4 3 3,5 
Rapporto di chiusura 3 2 2 4 3 2,55 
Produttività vendite 5 5 2 4 3 3,4 
Costo opprtunità 3 1 2 2 2 2,05 
Indice consolidamento mercato 4 3 4 1 3 3,4 
Reclami clienti 3 4 4 4 2 3,5 
reclami fornitori 3 4 4 4 2 3,5 
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Tempo di elaborazione offerta 4 3 3 3 3 3,2 
Percentuale ritardi consegna 4 4 3 3 4 3,5 
Ritardo medio consegna 3 2 4 4 3 3,35 
Indice di flessibilità operativa 3 2 4 4 2 3,2 
n° non conformità fornitura 4 2 3 3 3 3,05 
Indice prestazione fornitore 4 2 3 3 3 3,05 
n° non conformità produzione 3 3 4 4 3 3,5 
fatturato medio transazione 2 3 2 2 4 2,45 
Utile medio transazione 4 2 4 2 3 3,35 
Fatturato medio cliente 3 4 1 2 3 2,25 
ROE 4 5 4 2 4 3,95 
ROA 4 5 4 2 4 3,95 
ROI 4 5 4 2 4 3,95 
ROS 5 2 4 3 5 3,95 
EVA 3 5 5 2 4 4,15 
n° progetti innovativi 4 4 4 2 3 3,65 
n° prog. inn. arrivati sul mercato 4 3 4 2 3 3,5 
rendimento investimenti innovativi 3 2 4 3 3 3,25 
rendimento relativo inv. Innovativi 3 2 3 3 2 2,7 
Innovatività business 3 2 5 2 1 3,25 
stock investimento innovazione 2 2 3 2 4 2,7 
n° reclami personale 3 4 2 2 3 2,65 
indice di soddisfazione del personale 3 1 4 2 4 3,15 
turn over del personale 3 4 3 2 2 2,9 
indice saturazione capacità 2 3 4 2 4 3,25 
Flessibilità strutturale 2 2 5 2 3 3,35 
Flessibilità  progettazione 3 3 3 2 2 2,75 
Figura 20. tabella di valutazione robustezza indicatori 
La proposta di costituzione di una dashboard gestionale risulta strettamente legata 
alla proposta successiva in quanto presuppone un’attività strutturata di raccolta ed 
elaborazione dei dati. 
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5 Implementazione di un sistema informativo aziendale 
La configurazione dell’infrastruttura tecnologica e quella organizzativa vanno di 
pari passo. 
L’implementazione di un sistema informativo aziendale richiede un livello di 
formalizzazione della struttura organizzativa che è assente all’interno dell’azienda 
oggetto del mio lavoro. I primi passi quindi consistono nella formalizzazione della 
struttura organizzativa e quindi delle aree di responsabilità, delle mansioni e dei 
ruoli di ciascuna area, dei processi di business. Deve essere effettuato inoltre un 
“censimento” delle funzionalità attuali delle soluzioni informative in uso.  
La definizione e la formalizzazione delle procedure è stata effettuata a seguito di 
una fase di analisi che evidenziasse le carenze e le inefficienze insite nelle attività, 
perché venissero eliminate nel momento della modellizzazione dei processi a 
scopo informativo.  
Di seguito il diagramma di flusso delle attività messe in atto allo scopo di 
sviluppare e mettere in atto la proposta 4.  
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Inizio progetto
Identificaizone aree 
di responsabilità
Mappatura dei 
processi aziendali
Compilazione 
matrice delle 
responsabilità
Compilazione 
mansionari
Analisi dei sistemi 
informativi attuali
mansionari
Mappa dei processi 
in linguaggio BPMN
Matrice RACI
Lista casi d usoAnalisi dei casi 
d uso
Analisi dei processi 
aziendali
Matrice costo-
contributo
Lista processi critici
Riesame  di 
dettaglio dei 
processi critici
Dfnizineprocdur  
documetni d 
support
Risultati delle analisiCheck list di 
riesame
Dfnizione prcdre e 
doc. di support
Criticità risolte
Studio del SI 
Test di  
implementazione
Fine progetto
Strumenti BPMS
Il linguaggio BPMN
Il software Bonita 
Studio
 
Figura 21. diagramma di flusso attività implementazione SI 
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5.1 Identificazione delle aree di responsabilità 
Le aree di responsabilità che caratterizzano il process flow sono state così 
identificate: 
- Ceo; 
- Contabilità industriale; 
- Amministrazione; 
- Ufficio tecnico; 
- Scouting e R&D; 
- Commerciale & Marketing; 
- Quantificazione costo commessa; 
- Acquisti, logistica e magazzino; 
- Produzione; 
- Risorse umane; 
- Ufficio sistemi informativi; 
- Controllo processi e affari generali; 
- Sicurezza; 
- Formazione 
5.2 Mappatura dei processi aziendali: 
La mappatura dei processi permette di formalizzare il flusso operativo tra le 
funzioni aziendali. Per tale scopo è stato utilizzato il linguaggio BPMN (par. 
5.10). 
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Figura 22.mappatura dei processi di CRC srl tramite linguaggio BPMN 
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5.3 Compilazione della matrice delle responsabilità 
La matrice delle responsabilità interviene a definire il contributo di ciascuna 
funzione all’espletamento delle attività. I processi (in colonna) sono coerenti 
con quelli definiti nella mappatura.  
In particolare la matrice discrimina se il contributo all’attività si determina 
attraverso: 
- una responsabilità oggettiva nei confronti dei risultati delle attività (R); 
- una delibera di autorizzazione a proseguire o meno (A); 
- una consultazione più o meno formale (C); 
- una comunicazione o uno scambio di informazioni (I). 
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definizione strategia e politica  R I I I I I I I I I I I I I 
pianificazione strategica R I I C I C C C   C C C C C 
pianificazione operativa C I I I I R I I I I I I I I 
piani di formazione e addestramento I     I R             I     
predisposizione e manutenzione di sist. 
Informativi C R     I                   
sviluppo concept nuovi prodotti I           R R           C 
relazioni con prospect             R C             
relazioni con clienti               R             
scouting fornitori specifici             I     R         
partecipazione a eventi di settore I           I R             
analisi esigenze dei clienti             R R   I         
redazioni presentazioni               R             
presentazione per nuovi clienti               R             
stipula contratti quadro               R       I I   
creazione materiale promozionale                R             
sviluppo e manutenzione sito web   R           C             
valutazione know-how interno       C I           C     R 
elaborazione proposte tecniche e 
commerciali A   C       I C R         C 
presentazione/discussione proposte 
tecniche e commerciali C             R I         I 
apertura commessa               R       I   I 
acquisizione ordini/ chiusura contratti C             R       I I   
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concepimento soluzioni tecniche, studi di 
fattibilità             R I           R 
progettazione di insieme e di dettaglio     C       C             R 
elaborazione calcoli e verifiche 
meccaniche                           R 
redazione relazioni tecniche di progetto             C     C       R 
verifiche requisiti legali, certificazioni, 
marcature     R                     R 
studi di brevettabilità e procedure di 
brevettazione                           R 
stima impiego risorse                 R   R   I R 
stima tempi lavoro                   C R     C 
reclutamento e selezione personale       R             C   C   
gestione del personale C     R               R     
elaborazione programmi di produzione R     I       I   I R   I   
Budget costi forniture I               R R         
emissione ordine di produzione  I             I     R       
esecuzione produzione                     R       
pianificazione approvvigionamenti                    R I       
registrazione avanzamento di produzione I                   R R     
controllo avanzamento di produzione 
(costi e tempi) I         R         R I     
relazione con i fornitori I                 R         
acquisto materiali a commessa                   R   I     
acquisto beni di consumo                       I R   
approvvigionamento e distribuzione 
abbigliamento e DPI                       I R   
approvvigionamento servizi internet e 
telefonia                         R   
chiusura commessa R                   C R I   
ricevimento e controllo forniture                   R   I I   
gestione proprietà del cliente                   R R       
controllo di gestione  C         R                 
gestione contabile della vendita                         R   
gestione spese del personale e buoni 
carburante                       R R   
gestione pagamenti al personale       I                 R   
gestione pagamenti ai fornitori                         R   
aggiornamento costi del personale                         R   
verifica incassi e gest. Crediti                         R   
controllo documenti e procedure con 
consulente                         R   
acquisizione e controllo documenti e dati 
per chiusura annuale posizioni personale                         R   
gestione anagrafiche clienti fornitori                       R     
redazione, verifica, controllo, contratti e 
documentazione relativa ad accordi 
quadro                         R   
gestione e aggiornamento documentazione 
di commessa                       R     
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ricevimento ordini di acquisto e confronto 
con offerta               I       R     
aggiornamento documentazione 
pianificazione commessa                       I R   
gestione frontoffice clienti/fornitori               I         R   
gestione comunicazione col personale       R               R R   
compilazione file di gestione del personale                       R     
organizzazione "logistica" operatori 
commessa                       R I   
gestione situazioni contabili                         R   
gestione relazione con commercialista                         R   
redazione del bilancio annuale A                       R   
gestione relazioni con banche  e gestione 
conti                         R   
gestione polizze assicurative                         R   
gestione documentazione automezzi                         R   
controllo ed aggiornamento registro rifiuti                         R   
manutenzione e pulizia infrastrutture           R         R       
               
               
Figura 23. matrice RACI 
5.4 Compilazione dei mansionari 
La matrice RACI rappresenta l’input alla attività successiva.  
Il mansionario contiene le descrizione scritta dei compiti assegnati alla funzione 
aziendale nonché la finalità della posizione e l’identificazione delle relazioni 
interne/esterne. In appendice i mansionari relativi a: 
- Amministrazione 
- Contabilità industriale 
- Acquisti 
- Commerciale 
- Produzione 
- Ufficio tecnico 
- Scouting-R&D 
- Risorse Umane 
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5.5 Analisi sistema informativo attuale: 
I processi di amministrazione e contabilità e così come quelli di 
preventivazione, ricevimento offerta, pianificazione produzione sono eseguiti 
con il supporto di file organizzati in cartelle standard in uso su piattaforma 
Windows e file di Office Excel. Per la gestione della contabilità 
amministrativa viene utilizzato il modulo contabilità del pacchetto Mago che 
consente l’aggiornamento sincronizzato dei dati inseriti e l’elaborazione 
automatica di alcuni documenti contabili. Per la realizzazione dei documenti 
di progettazione è utilizzato l’applicativo Solid Works che permette di 
esportare i dati progettuali in formato Excel. Lo scambio dei documenti e dati 
tra le funzioni è effettuato senza automatismi tramite stampa su carta, e-mail, 
condivisione di file su server condiviso. 
L’inserimento dei dati raccolti tramite documentazione cartacea avviene in 
modalità batch.  
5.5.1 Casi d’uso  
Attraverso l’analisi dei casi d’uso è possibile comprendere le funzionalità del 
sistema informativo AS IS. I casi d’uso sono costituiti dall’insieme di tutte le 
modalità e i fini per cui può determinarsi l’utilizzo del SI.  
In ottica To Be i casi d’uso identificati rappresentano le funzionalità minime 
che il nuovo SI dovrà possedere. 
In appendice la lista dei casi d’uso. 
5.6 Analisi dei processi aziendali in ottica BPR 
Il prossimo passo sarà quello di identificare i processi maggiormente critici che 
rappresenteranno il punto di partenza di una probabile implementazione del SI; 
Nel nostro caso è l’impiego di nuove tecnologie il fattore abilitante della 
riprogettazione, si è cercato di integrare quindi intervento tecnologico e 
cambiamento organizzativo. 
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5.6.1 Approcci al BPR 
 
 Reingegnerizzazione Ridisegno Miglioramento 
Miglioramento 
risultati 
“drammatico” (oltre 
80%) 
Moderato (10-50%) Incrementale 
(10%) 
Ambito Un intero processo 
complesso che si 
sviluppa su più aree 
funzionali o più 
organizzazioni 
Un processo di media 
complessità, con più 
sottoprocessi, 
generalmente 
all’interno di una 
organizzazione o di 
una area funzionale 
Un singolo 
sottoprocesso o 
un processo 
semplice, 
collocato in una 
specifica unità 
organizzativa 
Tempo 
necessario 
Da 9 a 18 mesi Meno di un anno Pochi mesi 
Focus Ridefinire o 
ristrutturare 
completamente 
l’attuale modo di 
operare 
Automatizzare o 
eliminare specifiche 
attività o funzioni 
Migliorare 
l’efficienza dei 
processi 
esistenti 
Leadership Top management Direzione area 
funzionale 
Responsabili 
degli uffici o 
gruppi della 
qualità 
Gruppo di 
lavoro 
Team dedicato con il 
coinvolgimento dei 
dirigenti delle 
organizzazioni 
coinvolte 
Gruppo di lavoro con 
i responsabili del SI e 
delle aree funzionali 
coinvolte 
Team interno 
all’unità 
organizzativa 
Livello di 
rischio e costi 
Alto rischio e 
notevole 
investimento 
Rischio da medio a 
basso. Investimento 
principalmente legato 
all’informatizzazione. 
Basso rischio, 
trascurabile 
necessità di 
investimento 
aggiuntivo. 
Principi 
ispiratori 
Radicale revisione 
del servizio e del 
rapporto con 
l’utenza. 
Cambiamenti in 
strutture 
organizzative, 
professionalità, SI e 
cultura 
Mantenimento degli 
attuali servizi, 
cambiamento dei 
flussi, SI, attività, 
professionalità. 
Mantenimento 
degli attuali 
processi con 
incremento di 
efficienza. 
 
Ricordiamo che l’obiettivo del nostro progetto è ridisegnare i processi in ottica di 
informatizzazione. 
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5.6.2 Matrice costo-contributo 
La fase di misurazione delle performance rappresenta un processo molto oneroso 
specie se non sono definiti a priori un sistema di indicatori e di controllo. 
Intraprendere delle iniziative troppo vaste potrebbe portare ad una dispersione 
delle risorse e ad un eccessiva tensione di gestione. È pertanto necessario 
compiere un’operazione di screening iniziale dei processi tarando lo zoom 
dell’analisi sui processi più critici. Per effettuare questa analisi utilizziamo la 
matrice costo-contributo.  
Il costo non viene valutato solo in termini monetari ma in termini di risorse 
coinvolte (tempo, manodopera, …). Sulle ordinate della matrice viene valutato il 
contributo di ciascun processo rispetto agli obiettivi aziendali. Nel caso specifico 
l’obiettivo principale dell’azienda è stato identificato nella soddisfazione del 
cliente. I processi non sono stati valutati assegnando dei punteggi seguendo un 
criterio assoluto ma esprimendo per ciascuno di essi un giudizio relativo tenendo 
conto delle prestazioni aziendali. 
Nella compilazione della matrice si determinano 4 aree di analisi: 
1) Sono i processi relativamente più performanti ed efficienti, sono quelli su 
cui si dovrebbe investire. 
2) Sono processi a basso valore e basso contributo, conviene mantenerli al 
minimo. 
3) Sono processi a basso contributo e a basso costo, si devono ridurre. 
4) Sono processi ad alto contributo e ad alto costo, sono i più critici perché 
oltre all’aggravio dei costi potrebbero portare anche ad un abbassamento 
delle performance. Dovrebbero essere i primi su cui agire.  
In generale l’azienda dovrebbe adottare delle azioni di riprogettazione allo 
scopo di indirizzare tutti i processi nel quadrante basso costo/alto contributo, 
abbattendo i costi e riducendo al minimo le attività a non valore. 
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Figura 24. matrice costo-contributo dei processi di CRC srl 
In matrice possono essere classificate 4 nuvole di punti: 
- L’area verde in alto definisce una serie di processi relativamente virtuosi 
generalmente riconducibili a marketing, produzione e in parte minore a 
gestionale, u.t. e amministrazione 
- L’area verde in basso è composta da un gruppo di processi riconducibili 
per la maggior parte ad amministrazione e contabilità che per loro natura 
sono generalmente a basso contributo per il cliente. Questi processi 
generano un ammontare di costi non significativo, non è pertanto urgente 
intraprendere un processo di riprogettazione. 
- L’area gialla identifica processi moderatamente critici per caratterizzati da 
un sensibile assorbimento di risorse. La nuvola è costituita da processi di 
responsabilità dell’u. t., gestionale, contabilità, produzione. 
- L’area rossa rappresenta l’area identificata dai processi più significativi dal 
punto di vista del contributo con un elevato assorbimento di risorse. Tali 
processi coinvolgono l’area acquisti e l’u.t. Essi rappresentano un collo di 
bottiglia in quanto l’avvio delle attività a valle è determinato dal loro 
completamento: il loro ritardo si ripercuote sulle altre attività del processo. 
In appendice le valutazioni di costo e contributo per ogni singolo processo. 
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Sottoponiamo quindi ad un’ulteriore analisi i processi identificati come critici. La 
valutazione prende in esame questioni relative a obiettivi, procedure, 
responsabilità, creazione di valore, efficienza, controlli, competenze, risorse. 
 
5.6.3 Processo di contabilità industriale 
Il processo di registrazione dei costi commessa è un sub processo critico di 
contabilità direzionale. 
Check list di analisi del processo di: registrazione costi commessa 
grado di verità 
1 2 3 4 
Sono stati definiti degli indicatori ed il processo è monitorato         
Gliobiettivi da raggiungere sono resi chiari agli attori del processo     x   
Le attività del processo seguono una procedura standard      x   
Le responsabilità sono state definite e adeguatamente comunicate     x   
Sono definiti vincoli di costo e/o tempo in cui devono essere svolte le attività     x   
L’attività aggiunge valore al cliente x       
Se non aggiunge valore è indispensabile al funzionamento del processo       x 
Gli output hanno valore per il cliente? Sono utilizzati?   x     
Gli output sono veramente richiesti dal cliente? (Sono necessari? Sono discrezionali   x     
 Non esistono duplicazioni di attività   x     
il ciclo delle attività non potrebbe essere evitata eliminando la gerarchia organizzativa o adottando una 
diversa organizzazione del lavoro 
  x     
Non potrebbe essere evitata nessuna attività svolgendo meglio le attività a monte (= eliminando i 
difetti) 
  x     
Non è un’attività o un operazione che ha il solo scopo di sincronizzare il processo     x   
La sequenza rispecchia precedenze logiche o la esigenza di specializzare/utilizzare le stesse risorse   x     
La sovrapposizione e il coordinamento delle attività non permetterebbe di migliorare l’output del 
processo 
      x 
L’incidenza delle operazioni di controllo all’interno delle attività è giustificata       x 
Non esistono controlli ed attività dovuti a carenza di informazione   x     
Esistono modalità standard per svolgere le attività più a monte del processo       x 
E’ definito un giusto snodo tra attività svolte in logica push e attività svolte in pull         
Le attività sono svolte in lotti grandi (modalità batch)      x   
Gli attori del processo appartengono alla stessa unità organizzativa   x     
Esiste un process owner che monitori le prestazioni del processo         
Esiste un case manager     x   
Esiste un contatto unico con il cliente         
Le transazioni con cliente sono prese in carico da un unico attore che è in grado di garantirne l’esito         
Attività semplici e attività complesse non sono svolte dalla stessa risorsa       x 
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Le attività fortemente interdipendenti sono svolte dalla stessa persona   x     
Le informazioni sono gestite da chi le usa     x   
I ruoli operativi sono affiancati alle attività specialistiche necessarie e collegate (job enrichment)     x   
Le attività di supporto poco legate alle attività primarie sono opportunamente separate     x   
I tempi del processo non sono allungati dalla necessità di richiedere autorizzazioni o ricevere risposte a 
problemi o eccezioni 
      x 
Il controllo è sui risultati (non sugli adempimenti)         
Il processo richiede ed usa competenze professionali con elevato livello di conoscenza ed esperienza x       
Il livello di competenza disponibile è adeguato al livello di competenza richiesto x       
In che misura le competenze professionali richieste dipendono dalla disponibilità di informazioni         
Le risorse del processo sono disposte / in grado di assumersi responsabilità più ampie dell’ambito di 
autorità 
      x 
Le risorse del processo sono disposte/ in grado di svolgere mansioni più complesse o meno 
standardizzate 
      x 
le risorse non sono sovra-saturate o sotto-saturate         
non esistono colli di bottiglia nel processo         
C’è una ripartizione bilanciata delle risorse tra le attività del processo   x     
Le informazioni sulle prestazioni del processo arrivano a chi deve prendere le decisioni       x 
Il sistema di incentivi è allineato agli obiettivi del processo         
Gli incentivi sono di gruppo (non individuali)         
Il cliente è informato (o può essere informato) sullo stato di avanzamento delle sue richieste         
Il costo di raccolta, elaborazione ed interpretazione delle informazioni è proporzionato all’importanza 
del sistema di controllo del processo 
x       
I sistemi di comunicazione tra attori del processo sono efficaci x       
Sono state sfruttate adeguatamente le potenzialità della tecnologia IT di supporto ai processi x       
Le logiche di utilizzo dell’IT sono coerenti con il concetto di processo x       
Figura 25. analisi del processo di contabilità industriale 
1. La funzione contabilità industriale impegna una parte significativa del 
tempo trasferendo dati da documento cartaceo a file Excel. Questo 
processo rappresenta un’attività a non valore il cui tempo potrebbe essere 
abbattuto inserendo i dati a monte. (ex: inserimento dei dati di impiego 
personale da parte degli operatori mediante terminale; in questo caso alla 
funzione contabilità spetterebbe solo un ruolo di controllo). (area gialla) 
2. Dall’analisi degli inputi informativi   viene riscontrata una certa 
ridondanza tra i dati ovvero la presenza di dati duplicati. Questo è dovuto 
al fatto che l’aggiornamento e l’inserimento di dati è effettuato tramite file 
Excel che non risultano interrogabili. La soluzione a questo problema 
potrebbe essere la costituzione di un database ottimizzato per le 
interrogazioni. Ciò comporterebbe l’inserimento una tantum dei dati che 
poi verrebbero estratti attraverso query predefinite. (area gialla) 
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3. Potrebbero essere inseriti degli strumenti di contabilità direzionale allo 
scopo implementare l’allocazione dei costi indiretti in fase di elaborazione 
dell’offerta. Questo consentirebbe di ragionare in termini di costo pieno 
tenendo conto oltre che dei costi diretti di commessa anche degli overhead 
(OH). Tale soluzione risulterebbe fattibile anche utilizzando il sistema 
informativo attuale inserendo una voce specifica nel rendiconto di 
commessa. I dati per il calcolo dell’Overhead Rate (OR) sono reperibili 
dalla documentazione di contabilità generale. (area verde) 
5.6.4 Processo di approvvigionamento 
Check list di analisi del processo di: approvvigionamento 
grado di verità 
1 2 3 4 
Sono stati definiti degli indicatori ed il processo è monitorato x       
Gliobiettivi da raggiungere sono resi chiari agli attori del processo     x   
Le attività del processo seguono una procedura standard  x       
Le responsabilità sono state definite e adeguatamente comunicate     x   
Sono definiti vincoli di costo e/o tempo in cui devono essere svolte le attività   x     
L’attività aggiunge valore al cliente     x   
Se non aggiunge valore è indispensabile al funzionamento del processo         
Gli output hanno valore per il cliente? Sono utilizzati?       x 
Gli output sono veramente richiesti dal cliente? (Sono necessari? Sono discrezionali       x 
 Non esistono duplicazioni di attività     x   
il ciclo delle attività non potrebbe essere evitata eliminando la gerarchia organizzativa o adottando una 
diversa organizzazione del lavoro 
    x   
Non potrebbe essere evitata nessuna attività svolgendo meglio le attività a monte (= eliminando i difetti)   x     
Non è un’attività o un operazione che ha il solo scopo di sincronizzare il processo       x 
La sequenza rispecchia precedenze logiche o la esigenza di specializzare/utilizzare le stesse risorse   x     
La sovrapposizione e il coordinamento delle attività non permetterebbe di migliorare l’output del 
processo 
x       
L’incidenza delle operazioni di controllo all’interno delle attività è giustificata   x     
Non esistono controlli ed attività dovuti a carenza di informazione x       
Esistono modalità standard per svolgere le attività più a monte del processo   x     
E’ definito un giusto snodo tra attività svolte in logica push e attività svolte in pull   x     
Le attività sono svolte in lotti grandi (modalità batch)          
Gli attori del processo appartengono alla stessa unità organizzativa     x   
Esiste un process owner che monitori le prestazioni del processo   x     
Esiste un case manager   x     
Esiste un contatto unico con il fornitore   x     
Le transazioni con il fonritore sono prese in carico da un unico attore che è in grado di garantirne l’esito   x     
Attività semplici e attività complesse non sono svolte dalla stessa risorsa   x     
Le attività fortemente interdipendenti sono svolte dalla stessa persona     x   
Le informazioni sono gestite da chi le usa   x     
I ruoli operativi sono affiancati alle attività specialistiche necessarie e collegate (job enrichment)     x   
Le attività di supporto poco legate alle attività primarie sono opportunamente separate   x     
I tempi del processo non sono allungati dalla necessità di richiedere autorizzazioni o ricevere risposte a 
problemi o eccezioni 
  x     
Il controllo è sui risultati (non sugli adempimenti)   x     
Il processo richiede ed usa competenze professionali con elevato livello di conoscenza ed esperienza       x 
Il livello di competenza disponibile è adeguato al livello di competenza richiesto       x 
le competenze professionali richieste dipendono dalla disponibilità di informazioni     x   
Le risorse del processo sono disposte / in grado di assumersi responsabilità più ampie dell’ambito di 
autorità 
  x     
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Le risorse del processo sono disposte/ in grado di svolgere mansioni più complesse o meno 
standardizzate 
    x   
le risorse non sono sovra-saturate o sotto-saturate   x     
non esistono colli di bottiglia nel processo     x   
C’è una ripartizione bilanciata delle risorse tra le attività del processo     x   
Le informazioni sulle prestazioni del processo arrivano a chi deve prendere le decisioni   x     
Il sistema di incentivi è allineato agli obiettivi del processo         
Gli incentivi sono di gruppo (non individuali)         
Il cliente è informato (o può essere informato) sullo stato di avanzamento delle sue richieste   x     
Il costo di raccolta, elaborazione ed interpretazione delle informazioni è proporzionato all’importanza 
del sistema di controllo del processo 
    x   
I sistemi di comunicazione tra attori del processo sono efficaci     x   
Sono state sfruttate adeguatamente le potenzialità della tecnologia IT di supporto ai processi   x     
Le logiche di utilizzo dell’IT sono coerenti con il concetto di processo   x     
Figura 26. analisi del processo di approvvigionamento 
4. È assente un database acquisti con lo storico dei costi dei materiali 
approvvigionati. La costituzione di un database “acquisti” con i dati 
relativi ai fornitori e ai codici approvvigionati abbatterebbe sensibilmente i 
tempi di budget fornitura. Semplificherebbe inoltre la pianificazione 
tenendo conto del dato di Lead Time di consegna. La soluzione a 2 e 4 
risulterebbe di facile applicazione già nello scenario As Is implementando 
tale DB attraverso applicativi Office. (area rossa) 
5. È necessaria l’individuazione di indicatori per il monitoraggio del 
processo. 
6. Devono essere definite modalità di reporting. 
7. Sono assenti procedure e documentazione di supporto definiti per la 
gestione dei processi di approvvigionamento. La definizione di una best 
practice per il processo di approvvigionamento e la definizione di 
documentazione di supporto potrebbe abbattere i tempi a vantaggio quindi 
di una prestazione più efficiente. In particolare risultano assenti i 
documenti di Richiesta d’Acquisto, Ordine di Acquisto, Schede fornitori. 
(area rossa). 
5.6.5 Processo di elaborazione di proposte tecniche e commerciali  
Check list di analisi del processo di: elaborazione offerta 
grado di verità 
1 2 3 4 
Sono stati definiti degli indicatori ed il processo è monitorato x       
Gli obiettivi da raggiungere sono resi chiari agli attori del processo     x   
Le attività del processo seguono una procedura standard    x     
Le responsabilità sono state definite e adeguatamente comunicate     x   
Sono definiti vincoli di costo e/o tempo in cui devono essere svolte le attività   x     
L’attività aggiunge valore al cliente   x     
Se non aggiunge valore è indispensabile al funzionamento del processo       x 
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Gli output hanno valore per il cliente? Sono utilizzati?       x 
Gli output sono veramente richiesti dal cliente? (Sono necessari? Sono discrezionali       x 
 Non esistono duplicazioni di attività   x     
il ciclo delle attività non potrebbe essere evitata eliminando la gerarchia organizzativa o adottando 
una diversa organizzazione del lavoro 
    x   
Non potrebbe essere evitata nessuna attività svolgendo meglio le attività a monte (= eliminando i 
difetti) 
  x     
Non è un’attività o un operazione che ha il solo scopo di sincronizzare il processo       x 
La sequenza rispecchia precedenze logiche o la esigenza di specializzare/utilizzare le stesse risorse       x 
La sovrapposizione e il coordinamento delle attività non permetterebbe di migliorare l’output del 
processo 
  x     
L’incidenza delle operazioni di controllo all’interno delle attività è giustificata     x   
Non esistono controlli ed attività dovuti a carenza di informazione x       
Esistono modalità standard per svolgere le attività più a monte del processo   x     
E’ definito un giusto snodo tra attività svolte in logica push e attività svolte in pull     x   
Le attività sono svolte in lotti grandi (modalità batch)          
Gli attori del processo appartengono alla stessa unità organizzativa x       
Esiste un process owner che monitori le prestazioni del processo       x 
Esiste un case manager       x 
Esiste un contatto unico con il cliente       x 
Le transazioni con cliente sono prese in carico da un unico attore che è in grado di garantirne l’esito       x 
Attività semplici e attività complesse non sono svolte dalla stessa risorsa   x     
Le attività fortemente interdipendenti sono svolte dalla stessa persona     x   
Le informazioni sono gestite da chi le usa     x   
I ruoli operativi sono affiancati alle attività specialistiche necessarie e collegate (job enrichment)     x   
Le attività di supporto poco legate alle attività primarie sono opportunamente separate     x   
I tempi del processo non sono allungati dalla necessità di richiedere autorizzazioni o ricevere 
risposte a problemi o eccezioni 
x       
Il controllo è sui risultati (non sugli adempimenti)     x   
Il processo richiede ed usa competenze professionali con elevato livello di conoscenza ed esperienza     x   
Il livello di competenza disponibile è adeguato al livello di competenza richiesto       x 
In che misura le competenze professionali richieste dipendono dalla disponibilità di informazioni       x 
Le risorse del processo sono disposte / in grado di assumersi responsabilità più ampie dell’ambito di 
autorità 
  x     
Le risorse del processo sono disposte/ in grado di svolgere mansioni più complesse o meno 
standardizzate 
    x   
le risorse non sono sovra-saturate o sotto-saturate   x     
non esistono colli di bottiglia nel processo   x     
C’è una ripartizione bilanciata delle risorse tra le attività del processo     x   
Le informazioni sulle prestazioni del processo arrivano a chi deve prendere le decisioni       x 
Il sistema di incentivi è allineato agli obiettivi del processo x       
Gli incentivi sono di gruppo (non individuali) x       
Il cliente è informato (o può essere informato) sullo stato di avanzamento delle sue richieste     x   
Il costo di raccolta, elaborazione ed interpretazione delle informazioni è proporzionato 
all’importanza del sistema di controllo del processo 
    x   
I sistemi di comunicazione tra attori del processo sono efficaci     x   
Sono state sfruttate adeguatamente le potenzialità della tecnologia IT di supporto ai processi   x     
Le logiche di utilizzo dell’IT sono coerenti con il concetto di processo   x     
Figura 27. analisi del processo di elaborazione di proposte tecniche e commerciali 
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Tale processo prende avvio a partire dalla richiesta di offerta del cliente che si 
interfaccia con il commerciale. L’ufficio commerciale in particolare riceve le 
informazioni di carattere tecnico riguardanti la commessa. Può essere aperta una 
relativa commessa che rimane inattiva fino alla vendita. L’apertura della 
commessa permette di registrare i costi relativi all’impiego dell’ufficio tecnico e 
all’eventuale impiego dell’officina per prove tecniche. 
L’elaborazione del preventivo può riguardare sia particolari da acquistare 
(“commerciali”) sia particolari da rilavorare o da realizzare internamente o in 
conto lavoro (cosiddetti “lavorati”): i file tecnici vanno quindi resi disponibili 
all’Ufficio Acquisti e/o all’Ufficio Tecnico. Delle volte è necessario lo scambio di 
documentazione tecnica tra Ufficio Acquisti e Ufficio Tecnico.  
L’ufficio tecnico quantifica le ore impiegate per la progettazione e l’ufficio 
acquisti calcola il budget dei costi di fornitura: entrambi comunicano tali 
informazioni al commerciale.  
Il commerciale compone il preventivo totale comprendente le voci di costo 
relative all’Ufficio Tecnico, l’Ufficio Acquisti e alle ore di manodopera.  
Il commerciale quindi sottopone l’offerta commerciale al cliente. 
Converrebbe formalizzare il processo di scambio informativo. L’utilizzo di una 
piattaforma di condivisione dati permetterebbe dei vantaggi in termini di 
efficienza di scambio di informazioni/documenti, sincronizzazione e condivisione 
dei file, velocità decisionale. 
Potrebbe essere costituito un archivio offerte che permetterebbe di ridurre i tempi 
di elaborazione offerta sfruttando i dati dei progetti passati. 
 
5.6.6 Definizione delle procedure e dei documenti di supporto  
Le procedure sono “Modalità definite per eseguire un’attività o serie di attività e 
comunicazioni, tra loro interrelate, per portare a compimento un servizio per il 
cliente/utente. Una procedura deve esprimere chi fa, cosa fa, come è fatto, dove, 
quando, perché e chi ne è responsabile”. 
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All’interno del processo di BPR, svolta l’analisi, ci focalizziamo sulla definizione 
delle nuove procedure; a questo scopo sono stati identificati, a partire dai principi 
della riprogettazione di Hammer, degli enabler del cambiamento di cui tener 
conto:  
- Riorganizzare a partire dai prodotti/servizi forniti, non delle attività 
- Coinvolgere gli utilizzatori dei prodotti/servizi nei processi produttivi 
- Inserire la gestione delle informazioni all’interno del lavoro reale che 
lo genera 
- Collegare linee parallele di attività piuttosto che integrare i risultati. 
- Collegare i punti di decisione dove l’attività viene svolta e inserire il 
controllo all’interno dei processi 
- Acquisire le info solo una volta, alla fonte 
- Informazione da paper based a electronic based 
- Struttura aziendale da gerarchica a collegata 
- L’informazione non viene accumulata ma condivisa 
- Da orientamento alla conformità a orientamento alle performance 
- Da orientamento al controllo a orientamento al benchmarking 
(confronto con le migliori prestazioni) 
- Attività da in serie a in parallelo 
- Da dati elaborati più volte a dati elaborati una sola volta. 
La comprensione delle procedure non prescinde dalla analisi e dalla conoscenza 
del processo in cui le procedure vengono applicate. A questo scopo viene 
elaborato il process flow relativo ai processi: 
 Gestione  commessa 
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 Servizio di montaggio/smontaggio 
 Produzione per lotti 
All’interno del process flow vengono esplicitate le responsabilità di ciascuna 
funzione, le procedure di rifermento per ogni attività e la documentazione in 
ingresso o in uscita. 
Le procedure in appendice coinvolgono le funzioni: 
 Commerciale 
 Produzione  
 Acquisti 
I flow chart che seguono descrivono le attività di cui si compongono i processi, le 
procedure di supporto e la documentazione utilizzata.  
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5.6.7 Flow chart processi produttivi: 
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Figura 28. siagramma di flusso del processo produttivo di commessa 
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Montaggio:
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Figura 29. diagramma di flusso del processo produttivo di montaggio 
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Produzione per lotti:
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Figura 30. diagramma di flusso del processo produttivo per lotti 
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5.7 Analisi del mercato degli ERP: 
Il mercato degli ERP è dominato dai grandi produttori come SAP, Oracle e 
Microsoft per quanto riguarda la grande impresa e le multinazionali. Per quanto 
riguarda il mercato delle PMI questi grandi marchi si fermano solo al 20% mentre 
è più importante il ruolo dei piccoli produttori locali. 
In generale l’offerta di ERP si divide in: 
1. Software commerciale di primo livello per grandi imprese e multinazionali 
2. Software commerciale di secondo livello per la medi a e piccola industria 
3. Software OpenSource 
Per quanto riguarda le PMI le varie opzioni comprendono: 
- Soluzioni tradizionali dedicate al settore (spesso Plug&Play) 
- Pacchetti tradizionali per la grande industria “versione 
semplificata” 
- Sistemi superverticali 
- ERP in outsourcing spesso in versione ASP. 
Alcune soluzioni per PMI benchè abbiano un costo più basso, possono risultare 
rigide in alcuni aspetti e quindi soffrono molte limitazioni nel supporto di processi 
specifici aziendali e non sono scalabili.  
L’applicazione di soluzioni ASP sta avendo una forte espansione negli ultimi anni 
(BtoBiscom-RDS, SEMA, EDS, AONet-Formula,…). Essi consentono di 
noleggiare il sistema pagando un canone secondo o il numero di utilizzatori o il 
numero di transazioni. 
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Sono presenti numerose soluzioni di ERP opensource tuttavia le prestazioni e il fit 
funzionale non è paragonabile alle suit commerciali e necessitano spesso di 
consulenze esterne a pagamento per essere installati e messi a regime. 
Una valutazione che deve essere compiuta nella scelta di un sistema informativo 
aziendale è sulla possibilità di customizzazione. 
5.8 Gli strumenti BPMS 
Un compromesso tra il requisito del costo e quello della customizzazione è 
rappresentato dai motori BPMN.  
 
Figura 31. censimento degli strumenti BPMS 
Tali software dispongono di un’interfaccia grafica attraverso la quale gli utenti 
possono creare dei diagrammi organizzativi e di processo. A differenza dei 
semplici tool che creano solamente dei diagrammi, gli strumenti di modeling 
professionali memorizzano gli elementi utilizzati nei modelli all’interno di un 
database, solitamente chiamato repository. In questo modo gli elementi salvati 
all’interno del repository possono essere riutilizzati per altri diagrammi e per 
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ognuno di essi è possibile inserire una descrizione che ne specifichi le 
caratteristiche. 
Un’altra funzionalità di questi strumenti risulta essere la capacità, partendo dai 
diagrammi, di generare del codice che possa essere utilizzato da altri strumenti per 
le attività successive al redesign dei processi di business. I tool di modeling sono 
in grado quindi di generare codice in diverse tipologie di linguaggi quali XML, 
UML o altri linguaggi software andando dunque ad innescare le successive 
attività del team di sviluppatori. 
 
Figura 32. logica di funzionamento di un BPMS 
Un’applicazione BPMS consente di descrivere un processo tramite linguaggio 
BPMN e successivamente di implementarlo. 
Attraverso un’interfaccia grafica il process owner può visionare il diagramma di 
processo e apportare delle modifiche al suo funzionamento semplicemente 
cambiando il diagramma o le regole di business nell’applicazione BPMS.  
E’ da notare che il sistema BPMS  è in grado di gestire sia le attività effettuate dal 
personale dell’azienda (workflow) sia le differenti applicazioni software (EAI) 
attraverso l’utilizzo di connettori.  
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5.8.1 Architettura di uno strumento BPMS 
L’architettura di un sistema BPMS è composta da diversi elementi e può essere 
suddivisa in layer. 
Il livello inferiore dell’architettura di un BPMS è caratterizzato da un middleware 
di integrazione, denominato anche application server, attraverso il quale il BPMS 
è in grado di gestire l’acceso alle differenti applicazioni software collegate.  
La parte più importante del funzionamento di un BPMS è però il motore di 
elaborazione che gestisce l’esecuzione delle istanze dei processi di business. La 
maggior parte dei sistemi BPMS hanno incorporati al loro interno tre engine. 
Un primo motore gestisce l’esecuzione delle attività che devono essere svolte dal 
personale aziendale fornendo tutte le informazioni necessarie alla realizzazione 
dei task assegnati ai vari operatori. 
Un secondo motore è utilizzato per il coordinamento delle applicazioni software 
richieste per l’esecuzione di un processo attivando o disattivando tali applicazioni 
e trasferendo i dati da un database ad un altro. 
Un terzo motore è invece utilizzato per la gestione, la manutenzione e 
l’applicazione delle regole di business. Quando durante l’esecuzione del processo 
vi è la necessità di effettuare una decisione il motore di regole determina quali 
regole di business applicare per identificare la decisione appropriata. 
Il terzo layer identificato all’interno di un sistema BPMS è riferito agli strumenti 
utilizzati per lo sviluppo delle applicazioni BPMS. Mentre l’analista di business 
necessita dell’utilizzo di un’interfaccia di sviluppo per descrivere i processi che 
devono essere gestiti, il process owner ha invece bisogno di un’interfaccia grafica 
intuitiva per poter modificare l’applicazione ogni volta che il processo di business 
deve essere cambiato. Entrambi hanno dunque bisogno di uno strumento che 
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fornisca una visualizzazione grafica del processo che verrà eseguito e di 
un’interfaccia che fornisca i dati relativi al funzionamento del processo. 
La maggior parte dei sistemi BPMS sono caratterizzati da questi tre livelli 
architetturali ma recentemente sono nati numerosi BPMS provvisti di un quarto 
livello che include gli elementi di conoscenza necessari alla creazione di 
specifiche applicazioni software. 
Ad esempio possono essere disponibili i modelli di business tipici di particolari 
settori industriali oppure le regole di business che usualmente vengono applicate 
in determinati contesti o ancora i più diffusi framework di processi e misure di 
performance qual è ad esempio lo SCOR (stabilito dal Supply Chain Council). 
 
Figura 33. architettura di un BPMS 
 
5.8.2 Business Activity Monitoring 
Con il termine Business Activity Monitoring (BAM) ci si riferisce ad una serie di 
differenti approcci per la raccolta di informazioni relative ai processi ed alla 
fornitura di dati ai process owner. 
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Solo alcuni sistemi BPMS hanno integrate al loro interno delle soluzioni di BAM 
in grado di monitorare il funzionamento dei processi e di elaborarne i dati raccolti. 
Infatti la maggior parte dei BPMS offre solamente delle semplici modalità di 
monitoraggio basate sulla rilevazione degli eventi accaduti durante il 
funzionamento del processo.  
Per poter effettuare delle attività di monitoraggio maggiormente sofisticate (ad 
esempio la creazione di dashboard aziendali per la dirigenza) è richiesto il 
supporto di specifiche tecnologie. 
Per poter combinare assieme i dati provenienti da diverse fonti informative è 
dunque necessario l’utilizzo di appositi datawarehouse che siano in grado di 
aggregare assieme tali dati per poi analizzarli e filtrarli, e fornire dunque ai 
decision maker solamente le informazioni riassuntive. 
Nello specifico le operazioni di analisi e di filtraggio dei dati vengono effettuate 
attraverso sistemi di datamining e l’applicazione di tecniche di business 
intelligence(BI). 
In figura sono state schematizzate entrambe le modalità di raccolta dei dati che 
possono essere effettuate da alcuni dei sistemi BPMS: nella parte inferiore viene 
raffigurata l’attività di monitoraggio a livello operativo attraverso la rilevazione 
degli eventi mentre nella parte superiore vi è l’attività di monitoraggio a livello 
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strategico realizzata grazie al supporto di sistemi di datamining. 
 
Figura 34. doppio livello di elaborazione dati di un sistema BPMS 
 
5.8.3 Il linguaggio BPMN (Business Process Modelling and Notation) 
 
I sistemi BPMS rappresentano prima di tutto degli strumenti di modeling basati 
sul linguaggio BPMN con lo scopo di supportare gli utenti nell’attività di analisi e 
redesign dei processi. 
Una delle aspirazioni principali delle aziende è migliorare le proprie prestazioni 
nel tempo a beneficio degli stakeholder, degli shareholder e del profitto. Alla base 
di un processo di miglioramento c’è innanzi tutto la necessità di definire e 
comprendere i propri processi di business. Il linguaggio di modellazione BPMN 
contribuisce a questo scopo e alla necessità di descrivere i processi in maniera 
univoca (utilizzo human to human). Il supporto di strumenti software inoltre 
consente di utilizzare tale linguaggio in maniera dinamica trasformandoli in 
sistemi informativi capaci di guidare il flusso di lavoro, assegnare le 
responsabilità, definire l’autorità decisionale, interfacciarsi con altri sistemi 
(utilizzo human to computer). L’adozione di questi strumenti rende il processo di 
miglioramento strutturale e flessibile. Strutturale perché la modellazione dei 
processi è alla base del miglioramento delle prestazioni, flessibile perché se si 
intende ricambiare i processi basta intervenire sul modello modificandolo senza la 
necessità di nuovi sistemi software. 
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Per tali motivi  questi software di tipo process-driven stanno divenendo sempre 
più popolari rendendo l’organizzazione agile e capace di reagire al cambiamento. 
Alcune problematiche legate all’utilizzo degli strumenti di modellazione sono le 
seguenti: 
- esistono infiniti modelli “corretti” della stessa realtà che quindi può essere 
rappresentata in maniera diversa ma letta in maniera piuttosto univoca. 
- la realtà è fatta da infiniti dettagli che spesso sono inutili al fine della 
modellazione 
- un modellatore deve decidere cosa includere e cosa non includere in base 
alla finalità del modello e a chi lo dovrà interpretare. Se il modello è 
destinato ad essere eseguito da un software, allora è necessario includere 
una serie di informazioni. 
5.8.3.1 Elementi grafici del BPMN 
Gli elementi grafici di base per la modellazione sono: 
- Swimlane: 
 
Pool rappresenta il contesto 
(organizzazione in cui si svolge 
il processo) 
 
Lane rappresentano entità autonome 
all’interno del processo (attori) 
ai quali corrispondono 
determinate attività. Sono usate 
per organizzare e categorizzare 
le attività, assegnandole a ruoli 
precisi all’interno 
dell’organizzazione 
 
- Activities:  
 
Task è un’attività atomica che non può essere 
scomposta ulteriormente 
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Sub process è un’attività che include al suo interno altre 
attività 
 
Transaction è un sottoprocesso supportato da uno speciale 
protocollo che garantisce che ogni step del 
processo debba essere completato o cancellato 
 
Loop task è un’attività che si ripete fino a quando è 
soddisfatta una condizione booleana 
 
Multiple 
istance task 
questo task permette che il loop avvenga in 
parallelo 
 
- Events: 
 
Start event da inizio ad un evento generico. Sono tutti 
di tipo catching 
 
 
Intermediate 
Event 
si pone in qualsiasi punto del processo 
influenzandone il flusso; sono di tipo 
catching (intercettano l’evento) o di tipo 
throwing (generano l’evento) 
 
End event indica la fine di un processo. Può essere 
solo di tipo Throw. La figura riporta i 
simboli per la generazione di un evento 
generico, di un messaggio, di un segnale e, 
infine per la terminazione di un processo e 
di tutti i suoi sottoprocessi. 
 
- Gateways: 
 
Exclusive (splitting) il gateway invia un token su un solo 
path in uscita, in base alle valutazioni sulle 
condizioni dei sequence flow. (merging) il 
gateway fa passare qualunque token da 
qualunque path in ingresso. 
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Inclusive (splitting) il gateway invia un token su 
qualunque path in uscita la cui condizione sia 
soddisfatta. (merging) il g. sincronizza uno o 
più path in ingresso. 
 
 
Complex splitting e merging dipendono da una 
condizione specifica del g. 
 
Event-
based 
(splitting) il g. invia un solo token su un solo 
path in uscita (exclusive), in base all’occorrenza 
di uno specifico evento. (merging) Il g. fa 
passare qualunque token da qualunque path in 
ingresso. 
 
 
Parallel  (splitting) il g. invia un token su tutti i path in 
uscita in parallelo. (merging) il g. attende un 
token da tutti i path in entrata prima di far 
procedere il flusso 
 
- Connecting object; 
 
Sequence flow si riferisce al flusso che si genera da uno start 
event e continua tra le attività seguendo 
percorsi paralleli o alternativi e termina in un 
end event 
 
Conditional 
flow 
contiene una condizione che valutata a run 
time è valutata per determinare se il flusso 
sarà indirizzato o meno su un determinato 
path 
 
Default flow questo flow viene percorso solo se le altre 
condizioni di uscita non risultano vere a 
runtime 
 
Message flow è utilizzato per rappresentare uno scambio di 
messaggi tra attori appartenenti a pool diversi 
 
Association è utilizzata per associare informazioni 
aggiuntive ai flowobject 
 
- Artefact:  
 
Data object rappresenta il modo di scambiare documenti e 
oggetti tra le attività 
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Group possono essere usati per raggruppare 
logicamente attività omogenee all’interno dello 
stesso pool. 
 
Text 
annotation 
fornisce informazioni aggiuntive al lettore del 
modello 
 
 
5.9 Il software Bonita Studio 
Il software preso in esame dal mio lavoro è Bonita Studio.  
Tale software può essere impiegato in sostituzione dei software ERP che 
presentano lo svantaggio di dover giungere a un compromesso di 
personalizzazione. Nell’adozione di un ERP tradizionale infatti l’azienda deve 
procedere ad un reengineering totale del proprio workflow per allinearsi a quello 
del software. BonitaSoft che propone una soluzione opensource insieme a varie 
realise a pagamento che consentono di incrementare le feature del sistema. Tali 
soluzioni permettono di implementare il sistema informativo a partire dalla 
mappatura dei processi aziendali in linguaggio BPMN.  
Gli strumenti forniti dal software Bonita Studio permettono di: 
- Creare modelli di workflow, per la modellazione dei processi di 
business aziendali; 
- Supportare l’implementazione attraverso l’utilizzo di oggetti API  e 
connettori che interfacciano altri strumenti informativi in uso; 
- Istanziare i processi attraverso un motore BPMN che interpreta i 
modelli creati attraverso l’interfaccia grafica; 
- Gestire la competenza dei processi selezionando gli utenti interessati a 
svolgere l’attività; 
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- Tenere sotto controllo i processi attraverso una dashboard gestionale 
composta dagli indicatori di interesse. 
Allo scopo di valutare le potenzialità del software, il livello di fitting con le 
infrastrutture e i processi di CRC srl, la semplicità e il metodo di implementazione 
si decide di testare il software informatizzando un processo aziendale. 
Il primo processo implementato tramite software Bonita Studio è stato il processo 
di emissione ordine. 
Il processo si compone di tre attività: 
1) Richiesta di acquisto:  
l’operatore che manifesta il fabbisogno inserisce le informazioni 
d’acquisto richieste (fornitore consigliato, tipologia di acquisto, 
identificativo del prodotto/servizio, quantità, note); vi è possibilità di 
allegare il disegno del particolare da approvvigionare. La richiesta 
viene quindi inviata al responsabile acquisti. 
 
Figura 35. schermata RdA 
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2) Il responsabile acquisti riceve la richiesta d’acquisto che può essere 
approvata spuntando il campo “approva”. Sottoscrivendo la richiesta, 
quindi, viene inviata una mail preimpostata con le info d’acquisto e gli 
allegati all’indirizzo del RA pronta per essere inoltrata al fornitore e una 
ricevuta all’utente che ha effettuato la RdA. 
 
La mail precompilata inviata al RA è del tipo: 
Gentile Resposabile ****,  
con la presente richiediamo la migliore quotazione e termine di consegna per la fornitura dei seguenti particolari:  
particolare:**** quantità:**** note:**** 
particolare: ****quantità:**** note:**** 
particolare:**** quantità:**** note:**** 
particolare:**** quantità:**** note:**** 
In attesa di un Vostro gradito riscontro, rimango a disposizione per eventuali chiarimenti. 
Cordiali saluti, 
Renato Avanzinelli  
Ufficio Acquisti 
Tel. 0583 - 307466 
Fax 0583 - 307465 
sito web: www.newcrc.net 
e-mail: produzione@newcrc.net 
Figura 37. ex di e-mail di richiesta di acquisto 
Figura 36. schermata approvazione RdA 
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L’utente che ha generato la RdA riceve una conferma dell’ordine di 
acquisto 
 
5.9.1 Note tecniche sul software Bonita Studio 
Il software Bonita Studio è fornito in modalità opensource sul sito 
www.bonitasoft.com. Una volta installato su un server per utilizzarlo è possibile 
accedervi anche in modalità remota tramite un browser web. 
La più  grande differenza tra uno strumento BPMS e un sistema informativo ERP 
standard è che il primo non contiene dal primo avvio dei processi predefiniti. 
Questo benché si traduce in un grande sforzo implementativo iniziale offre 
importanti vantaggi dal punto di vista della flessibilità e della customizzazione. 
5.9.1.1 Definizione della struttura organizzativa in Bonita Studio 
La prima cosa da fare prima di iniziare a modellare i processi è di costituire 
l’organizzazione aziendale, andando a definire gli attori e i relativi account di chi 
prenderà parte all’implementazione dei processi. Possono essere costituiti dei 
Figura 38. schermata ricevuta emissione OdA 
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profili con livelli di autorità variabile sul processo. Il Profilo “admin” ha la 
possibilità di intervenire a qualunque livello di implementazione del processo ed è 
colui che può anche modificarne il funzionamento.  
Una volta definita la struttura organizzativa ciascun utente ha accesso tramite la 
funzionalità “user XP” al proprio panel in cui ha visibilità di tutti i processi di cui 
è responsabile o a cui partecipa. L’interfaccia fornisce la possibilità di avviare i 
processi, prendere parte a quelli di propria competenza avviati da altri user, 
verificarne il livello di avanzamento. L’utente “admin” ha la possibilità di creare 
una dashboard personalizzata per tenere sotto controllo l’avanzamento dei 
processi e le performance del business. 
5.9.1.2 Modelling del processo 
Poiché, come già detto, il funzionamento del software Bonita Studio si basa su un 
BPMN engine, il primo passo per implementare un processo è di modellizzarlo 
tramite linguaggio BPMN. Gli strumenti per modellizzarlo sono forniti dal 
software stesso in cui è presente una tool box (palette) con tutti gli elementi del 
linguaggio BPMN.  
Gli elementi grafici disponibili possono essere del tipo: 
- Task 
- Gateway 
- Link 
- Pool 
- Lane 
- Signal 
- Event 
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Il modelling avviene trascinando gli elementi nella blackboard di 
modellizzazione.  
Per ciascun elemento grafico possono essere settati dei parametri  specifici che ne 
vanno ad influenzare il funzionamento o l’aspetto grafico. Tramite lo stesso menu 
si devono definire i permessi e quindi gli attori autorizzati a processare il task. 
I task di suddividono in manuali e task di tipo service. I task manuali 
presuppongono il coinvolgimento di un utente che in qualche maniera fornisce 
l’input all’attività. I task di tipo service invece sono istituiti per implementare 
delle attività automatizzate di calcolo o di comunicazione. 
È fondamentale definire il dominio dei dati su cui operano i task. Questo può 
essere fatto a livello “pool” per i dati utilizzati da tutte le attività del processo, che 
a livello task per i dati specifici. Bisogna di volta in volta determinare la tipologia 
di dato che può essere: data, numero, float, booleano, elemento java, elemento 
xml; è possibile istituire dei dati per lo scambio di allegati. 
Molto importante per la comunicazione e lo scambio dati tra Bonita Soft e altri 
applicativi lo strumento “connettore”. In ogni task possono essere impostati dei 
connettori precostituiti (ad esempio con SAP, Google, SugarCRM, servizi di 
messaging) oppure crearne degli altri personalizzati per le applicazioni non 
previste. È inoltre possibile creare dei form o dei messaggi predeterminati 
attraverso linguaggio html. 
5.9.1.3 Simulazione del processo 
Un’altra funzionalità messa a disposizione da Bonita Studio è quella di 
simulazione. Infatti prima della messa a regime dei processi è possibile simularli 
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determinando dei tempi di attraversamento delle informazioni per verificare la 
correttezza o testare l’efficienza delle transazioni. 
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6 Conclusioni 
Il potere contrattuale dei clienti, la forte interdipendenza dai loro risultati 
economici e la concorrenza basata sul costo, hanno spinto l’azienda ad 
intraprendere una politica di crescita. 
Tale scelta strategica espone CRC da un lato ad una forte tensione organizzativa, 
dall’altro, a processi competitivi globali. Infatti quella che fino ad oggi è stata 
un’organizzazione fortemente accentrata sulla figura della proprietà, dovrebbe 
assistere ad una delega delle responsabilità nei confronti dei livelli inferiori. 
Questo nuovo approccio nell’interpretare la gerarchia presuppone un 
cambiamento culturale che consenta a tutti gli attori di CRC srl di comprendere il 
proprio ruolo e le proprie responsabilità all’interno del processo di creazione di 
valore.  
Alla sfida interna del cambiamento organizzativo va associata una sfida esterna 
costituita dalla competizione con nuovi competitor. Va dunque posta una 
maggiore attenzione alle leve della competizione costituite dalla qualità e dal 
costo del servizio/prodotto offerto.  
Alla luce della volontà dell’azienda di adottare una strategia di crescita, il mio 
lavoro parte da un’analisi del contesto interno ed esterno per determinare una lista 
di obiettivi strategici: 
- Introduzione di un prodotto che sfrutti il know-how tecnologico esistente 
per penetrare nuovi mercati; 
- Potenziare la funzione commerciale; 
- Introdurre strumenti di pianificazione e controllo; 
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- Aumento dei volumi produttivi per ottenere economie di scala e di 
volume; 
- Internalizzazione di attività affidate all’esterno; 
- Integrazione a monte; 
- Introduzione di un SI per una maggiore efficienza dei processi. 
A partire da questi obiettivi sono state identificare delle linee di azione. Dalla 
valutazione dell’impatto che avrebbero avuto sull’obiettivo, della semplicità di 
realizzazione, del costo e del tempo che avrebbero richiesto sono state 
selezionate quattro proposte: 
1) Potenziare il processo di scouting e marketing; 
2) Introdurre strumenti di contabilità direzionale; 
3) Creazione di un cruscotto gestionale; 
4) Introduzione di un sistema informativo gestionale. 
Proposta 1: sono state identificate tre alternative di complessità crescente. 
L’alternativa selezionata dall’azienda è stata quella di adottare un software per 
la sincronizzazione dei contatti e di acquistare per una licenza CRM.  
Proposta 2: in particolare è stato fornito un piano di introduzione di strumenti 
di job costing, comprese le modalità di acquisizione dei dati e le logiche di 
ripartizione dei costi; tale strumento dovrebbe essere implementato all’inizio 
del prossimo esercizio.  
Proposta 3: allo scopo di identificare una lista di indicatori di performance è 
stato utilizzato il metodo dei CSF. Si è giunti alla creazione di una anagrafica 
indicatori finale compiendo un’analisi di robustezza dei Kpi. La creazione di 
una dashboard gestionale risulta fortemente legata alla proposta 4 in quanto 
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potrebbe essere agevolmente implementata utilizzando gli strumenti forniti ad 
un sistema informativo: per questo si è deciso di posticipare l’introduzione di 
questa soluzione. 
Proposta 4: l’introduzione di un sistema informativo merita un’analisi e delle 
valutazioni più profonde delle proposte precedentemente esaminate. 
L’intervento tecnologico deve essere fortemente legato all’intervento 
organizzativo. Si è partiti dunque dalla formalizzazione delle aree di 
responsabilità, dalla compilazione della matrice RACI, dei mansionari e dalla 
mappatura dei processi. Sono state censite le funzionalità principali del 
sistema informativo attuale attraverso un’analisi dei casi d’uso. 
Successivamente si è svolta un’analisi dei processi, selezionando quelli più 
critici attraverso una matrice costo contributo.  
I processi in cui si verificano le maggiori perdite di efficienza sono costituiti 
dalla contabilità direzionale, elaborazione proposte tecnico-commerciali e il 
processo di approvvigionamento: essi sono stati ulteriormente esaminati allo 
scopo di identificare le carenze e le inefficienze all’interno delle attività.  È 
stato quindi formalizzato il processo produttivo attraverso un diagramma di 
flusso che mette in relazione attività, procedure e documenti coinvolti. La 
definizione delle procedure è avvenuta in ottica to be.  
L’output di questo lavoro di analisi, definizione e formalizzazione della 
struttura organizzativa di CRC srl è rappresentato dalla redazione del 
“manuale di gestione aziendale di CRC srl”. Il fine di questa raccolta è di 
rappresentare una guida utile sia dal punto di vista informativo, per chiunque 
voglia acquisire una visione d’insieme dell’azienda e dei processi 
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implementati, sia dal punto di vista operativo, per gli addetti ai lavori che 
abbiano, ad esempio, l’esigenza di verificare la misura delle loro 
responsabilità in un processo o le modalità di una procedura e i documenti 
utilizzati. 
Questa fase di formalizzazione andrà in entrata alla successiva 
modellizzazione dei processi.  
L’azienda ha dimostrato l’esigenza di adottare un sistema informativo che 
valorizzasse la snellezza dei suoi processi e la sua flessibilità: l’analisi del 
mercato ERP ha quindi subito evidenziato la necessità di individuare una 
soluzione che sia flessibile e particolarmente customizzabile. Non ultimo il 
requisito di contenere i costi di introduzione e utilizzo della piattaforma 
informatica. A questo scopo è stata posta l’attenzione sugli strumenti BPMS di 
cui è stata sviluppata un’analisi.  
All’interno delle liste di soluzioni BPMS che il mercato offre è stato 
selezionato il software Bonita Studio. Il software fornisce strumenti avanzati e 
intuitivi per il modelling dei processi, un tool di controllo e monitoraggio delle 
attività, la possibilità di creare un cruscotto gestionale personalizzato 
all’utente amministratore ed è approvvigionabile in modalità opensource. 
 Il software, testato tramite l’implementazione del processo di “emissione 
ordine” risponde bene al requisito di semplicità d’uso e manutenzione stabilito 
da CRC srl e risulta flessibile abbastanza da accompagnare l’esigenza di 
cambiamento dell’organizzazione.  
La  complessità e l’estensione del progetto di cui si è trattato finora, rende il mio 
lavoro, solo un primo passo di un progetto che andrà sviluppato e approfondito. 
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Ancora una volta il successo del progetto dipenderà dal coinvolgimento 
dell’organizzazione con cui il cambiamento culturale, verso un metodo di lavoro 
che preveda flussi formalizzati delle attività, cicli di controllo, delega delle 
responsabilità, verrà affrontato. 
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7 Appendice 
7.1 Lista dei casi d’uso 
1. 
Nome del caso d’uso Inserimento dati clienti  
Attori  Contabilità; Amministrazione; Commerciale 
Descrizione Si inseriscono e si aggiornano dati relativi a clienti 
(anagrafica e dati di vendita) 
Condizione di ingresso Ricevimento info clienti 
Flusso di eventi Seleziona cartella cliente 
Completa campi relativi ai dati cliente 
Inserisce data aggiornamento 
Condizione in uscita Dati cliente aggiornati 
 
 
2. 
Nome del caso d’uso Consulta dati cliente 
Attori  Amministrazione; Commerciale;  
Descrizione Si consultano i dati relativi ai clienti per fatturazione, 
elaborazione dati di vendita, acquisizione dati per incontri 
Condizione di ingresso Cartella cliente presente e aggiornata 
Flusso di eventi Accede alla cartella cliente 
Condizione in uscita Dati consultati 
 
3. 
Nome del caso d’uso Inserimento dati test 
Attori  Operatore R&D 
Descrizione L’operatore dopo aver effettuato i test e le misurazioni 
comunica i dati 
Condizione di ingresso Form specifico precompilato 
Flusso di eventi Apre file progetto 
Aggiorna dati 
Condizione in uscita Invia dati aggiornati 
 
4. 
Nome del caso d’uso Inserimento dati offerta 
Attori  Commerciale; Scounting R&D 
Descrizione Si inseriscono i dati, i disegni e le specifiche relative alla 
richiesta d’offerta del cliente 
Condizione di ingresso Ricevimento richiesta di offerta 
Flusso di eventi Apre file di commessa 
Inserisce dati e documentazione 
Condizione in uscita Commessa inserita 
 
5. 
Nome del caso d’uso Preventivazione  
Attori  Commerciale 
Descrizione Elaborazione dell’offerta a partire dal budget di costo 
totale di commessa 
Condizione di ingresso Ricevimento budget parziali 
Flusso di eventi Legge budget di costo 
Applica ricarico 
Condizione in uscita Offerta elaborata 
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6. 
Nome del caso d’uso Budget costo approvvigionamento 
Attori  Acquisti  
Descrizione A partire dalla distinta e dai disegni di commessa viene 
elaborato il budget di costo approvvigionamento 
Condizione di ingresso Inserimento dati offerta 
Flusso di eventi Legge disegni e specifiche 
Discrimina particolari da approvvigionare 
Classifica particolari per tipo di lavorazione 
Classifica particolari per fornitore 
Invia richiesta preventivo a fornitore 
Invia disegni e specifiche a fornitore 
Riceve preventivo 
Costruisce budget di approvvigionamento 
Condizione in uscita Budget costi approvvigionamento 
 
7. 
Nome del caso d’uso Budget costo personale  
Attori  Produzione; Ufficio Tecnico 
Descrizione A partire dai dati dell’offerta viene definito il fabbisogno 
di risorse umane e quindi la quantificazione monetaria 
della mdo impiegata 
Condizione di ingresso Inserimento dati offerta 
Flusso di eventi Legge dati offerta 
Definisce fabbisogno mdo  
Valorizza impiego mdo 
Condizione in uscita Budget costo del personale  
 
8. 
Nome del caso d’uso Evasione ordine di approvvigionamento 
Attori  Acquisti 
Descrizione Invio ordine di fornitura relativo alla commessa 
Condizione di ingresso Ordine di produzione emesso 
Flusso di eventi Recupera dati preventivo 
Recupera dati cliente 
Invia ordine  
Riceve conferma e info di fornitura 
Informa produzione  
Condizione in uscita Ordine evaso 
 
9. 
Nome del caso d’uso Definizione programma di produzione  
Attori  Produzione 
Descrizione Si identificano le risorse umane da allocare alla 
commessa e la tempificazione delle attività 
Condizione di ingresso Avvio commessa 
Flusso di eventi Leggi dati offerta 
Visualizza risorse disponibili 
Alloca risorse 
Aggiorna stato disponibilità risorse 
Tempifica attività 
Condizione in uscita Evasione ordine di produzione  
 
10. 
Nome del caso d’uso Aggiornamento dati commessa 
Attori  Contabilità 
Descrizione Rendicontazione dei costi a consuntivo della commessa 
Condizione di ingresso Ricevimento dati da produzione, bolle di acquisto, 
documentazione di riepilogo intervento 
Flusso di eventi Acquisisci dati di costo 
Aggiorna dati di costo 
Confronta costi a preventivo e costi a consuntivo 
Condizione in uscita rendiconto commessa, report finale 
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11. 
Nome del caso d’uso Pagamento fornitori 
Attori  Amministrazione 
Descrizione Amministrazione riceve la bolla di acquisto ed emette il 
pagamento a favore del fornitore 
Condizione di ingresso Ricevimento bolla di acquisto/ fattura 
Flusso di eventi Visualizza dati fornitori  
Invia pagamento 
Condizione in uscita Fornitore pagato 
 
12. 
Nome del caso d’uso Aggiornamento dati presenze personale  
Attori  Contabilità  
Descrizione Si aggiornano dati relativi alla presenza del personale  
Condizione di ingresso Ricevimento documentazione di riepilogo interventi, 
richieste personale 
Flusso di eventi Seleziona profilo operatore 
Aggiorna ore 
Aggiorna presenze 
Aggiorna ferie 
Condizione in uscita Dati presenza aggiornati 
 
13. 
Nome del caso d’uso Aggiornamento dati di spesa personale  
Attori  Contabilità 
Descrizione Inserimento dati di spesa del personale per richiesta 
rimborso o a scopo contabile  
Condizione di ingresso Ricevimento  
Flusso di eventi Seleziona profilo cliente 
Aggiorna spese 
Aggiorna note spese 
Condizione in uscita Dati aggiornati 
Invio dati a clienti per richiesta rimborso 
 
14. 
Nome del caso d’uso Chiusura commessa 
Attori  Contabilità; Amministrazione; 
Descrizione Chiusura di commessa 
Condizione di ingresso Comunicazione di completamento lavori 
Flusso di eventi Inserisce data di chiusura 
Calcola differenziale di pianificazione (differenza tra 
costi a preventivo e costi a consuntivo) 
Aggiorna dati di fatturato annuale (gestione commesse) 
Condizione in uscita Compilazione report di chiusura commessa 
Invio richiesta ordine al cliente 
 
15. 
Nome del caso d’uso Gestione vendita 
Attori  Amministrazione 
Descrizione Invio fattura al cliente 
Condizione di ingresso Ricevimento ordine dal cliente 
Flusso di eventi Visualizza rendiconto commessa 
Emette fattura 
Condizione in uscita Invio fattura a cliente 
  
  
 
16. 
Nome del caso d’uso Pagamento stipendi 
Attori  Amministrazione 
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Descrizione Si raccolgono i dati relativi alle ore lavorate del personale 
e l’ammontare dei rimborsi. Si calcolano gli stipendi, di 
inviano i prospetti al consulente che elabora le bustepaga, 
si pagano le tasse relative agli stipendi 
Condizione di ingresso Attività periodica 
Flusso di eventi Seleziona profilo operatore 
Calcolo ore lavorate e valorizzazione 
Calcolo stipendio 
Invio stipendio a commercialista 
Ricevimento busta paga 
Pagamento tasse 
Condizione in uscita Stipendi pagati 
 
17. 
Nome del caso d’uso Attività amministrative generali 
Attori  Amministrazione 
Descrizione Gestione situazioni contabili 
Condizione di ingresso  
Flusso di eventi  
Condizione in uscita  
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7.2 Mansionario amministrazione 
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7.3 Mansionario contabilità 
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7.4 Mansionario acquisti 
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7.5 Mansionario commerciale e marketing 
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7.6 Mansionario produzione 
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7.7 Mansionario ufficio tecnico 
 
 
 
97 
 
7.8 Mansionario R&D e Scouting 
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7.9 Mansionario Risorse Umane 
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7.10 Tabella di valutazione della matrice costo-contributo 
id PROCESSI DESCRIZIONE COST CONT  
1 
definizione strategia e 
politica  
definizione di strategie e politiche allineate con 
la mission e la vision aziendale 15 95 
2 pianificazione strategica 
traduzione delle strategie in obiettivi di 
medio/lungo termine 16 95 
3 pianificazione operativa 
deployment obiettivi strategici in obiettivi 
operativi e di breve termine 30 96 
4 
piani di formazione e 
addestramento 
definizione dei piani di formazione e 
addestramento del personale. Definizione del 
fabbisogno di competenze di ciascuna posizione 
aziendale 39 75 
5 
predisposizione e 
manutenzione di sist. 
Informativi 
predisporre i sist. Informativi necessari e 
garantirne il corretto funzionamento nel tempo 41 65 
6 
sviluppo concept nuovi 
prodotti 
identificazione di soluzioni tecnico-commerciali 
innovative  45 90 
7 relazioni con prospect 
avvio dei contatti con potenziali clienti, 
presentazione dell'offerta 37 85 
8 relazioni con clienti 
mantenimento relazioni coi clienti, 
identificazione esigenze 45 85 
9 scouting fornitori specifici 
identificazione fornitori nel mercato di fornitura, 
verifica con i requisiti specifici di fornitura 40 70 
10 
partecipazione a eventi di 
settore 
programmazione della partecipazione a eventi di 
settore e allocazione risorse 51 80 
11 analisi esigenze dei clienti identificaizione esigenze e bisogni dei clienti 36 90 
12 redazioni presentazioni 
compilazione presentazioni informative e 
dell'offerta commerciale 34 63 
13 
presentazione per nuovi 
clienti 
presentazione materiale informativo  presso i 
clienti 33 65 
14 stipula contratti quadro 
contrattazione e stipula contratti quadro con i 
clienti 30 60 
15 
creazione materiale 
promozionale  redazione materiale promozionale e informativo 52 64 
16 
sviluppo e manutenzione 
sito web gestione dei servizi web e di internet marketing 45 57 
17 
valutazione know-how 
interno valutazione disponibilità know-how per P&D 22 60 
18 
elaborazione proposte 
tecniche e commerciali 
definizione concept tecnico, costing, pricing e 
definizione offerta commerciale (prezzo offerta) 82 91 
19 
presentazione/discussione 
proposte tecniche e 
commerciali presentazione offerte al cliente 36 85 
20 apertura commessa 
apertura commessa, redazione file e 
documentazione di commessa, comunicazione 
alle parti interessate 24 60 
21 
acquisizione ordini/ 
chiusura contratti 
ricevimento dell'ordine dal cliente, chiusura 
contratto e avvio commessa 29 51 
22 
concepimento soluzioni 
tecniche, studi di 
fattibilità studio di fattibilità, avamprogetti 41 78 
23 
progettazione di insieme e 
di dettaglio elaborazione disegni tecnici 43 79 
24 
elaborazione calcoli e 
verifiche meccaniche test, analisi di sensitività 43 65 
25 redazione relazioni redazione documentazione tecnica e specifiche 60 70 
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tecniche di progetto di progetto 
26 
verifiche requisiti legali, 
certificazioni, marcature 
verifica della rispondenza del prodotto ai 
requisiti legali, ai requisiti legali e pattizi 46 59 
27 
studi di brevettabilità e 
procedure di 
brevettazione 
ricerca di anteriorità e avvio procedure per la 
brevettazione, gestione consulenze 42 57 
28 stima impiego risorse 
identificazione del fabbisogno di risorse 
(finanziarie, infrastrutture) 34 75 
29 stima tempi lavoro valutazione fabbisogno h MDO  33 54 
30 
reclutamento e selezione 
personale 
programmazione colloqui e selezione risorse 
umane secondo fabbisogno 40 47 
31 gestione del personale 
gestione informale delle esigenze del personale, 
comunicazioni 19 45 
33 
elaborazione programmi 
di produzione 
pianificazione e tempificazione attività di 
produzione, allocazione risorse 40 71 
34 Budget costi forniture 
elaborazione della previsione di spesa per le 
forniture 90 75 
35 
emissione ordine di 
produzione  
definizione delle tempistiche e delle modalità di 
produzione 28 71 
36 esecuzione produzione avvio dei lavori di commessa 40 75 
37 
pianificazione 
approvvigionamenti  
defizione delle tempistiche di invio ordine di 
fornitura tenendo conto dei LT di 
approvvigionamento 80 90 
38 
registrazione 
avanzamento di 
produzione 
registrazione dati di produzione, comunicazione 
dati a contabilità per rendicontazione 55 45 
39 
controllo avanzamento di 
produzione (costi e tempi) 
misurazione dei parametri di processo di 
efficienza e di efficacia.  18 75 
40 relazione con i fornitori 
identificazione migliori condizioni di 
approvvigionamento, monitoraggio del mercato 
di fornitura, avvio contatti con fornitori, 
monitoraggio avanzamento fornitura valutazione 
fornitori(?) 90 73 
41 
acquisto materiali a 
commessa 
evasione ordine di approvvigionamento per 
commessa 40 65 
42 acquisto beni di consumo approvvigionamento beni di consumo 25 35 
43 
approvvigionamento e 
distribuzione 
abbigliamento e DPI 
approvvigiomento DPI  e abbigliamento e 
distribuzione al personale  25 40 
44 
approvvigionamento 
servizi internet e 
telefonia, energia 
identificazione migliori condizioni di 
approvvigiomento servizi, gestione contratti  45 30 
45 chiusura commessa 
aggiornamento dei file di commessa al 
completamento dei lavori e richiesta ordine al 
cliente per fatturazione 20 50 
46 
ricevimento e controllo 
forniture 
ricevimento della fornitura, controllo delle 
quantità, controllo requisiti di qualità(?) 40 72 
47 
gestione proprietà del 
cliente 
Se la lavorazione è conto terzi bisogna 
proteggere la zona di lavoro da manomissioni 
non autorizzate e identificare i materiali di 
proprietà del cliente  31 60 
48 controllo di gestione  
confronto costi a budget e costi a consuntivo, 
confronto dei risultati con gli obiettivi 
pianificati, monitoraggio delle performance 32 75 
49 
gestione contabile della 
vendita 
gestione bolle e fatture di acquisto, 
compilazione documentazione e file 34 50 
50 
gestione spese del 
personale e buoni 
carburante rendicontazione spese del personale 27 39 
51 gestione pagamenti al gestione pagamenti per salario, rimborsi, 28 51 
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personale straordinario, trasferte, tasse,.. 
52 
gestione pagamenti ai 
fornitori acquisizione fatture e pagamento ai fornitori 25 52 
53 
aggiornamento costi del 
personale 
compilazione file e documenti contabili per 
gestione costi personale 65 45 
54 
verifica incassi e gest. 
Crediti 
verifica incassi, invio solleciti, comunicazione 
con creditori 33 45 
55 
controllo documenti e 
procedure con consulente 
confronto con consulente su documentazioni e 
procedure 37 35 
56 
acquisizione e controllo 
documenti e dati per 
chiusura annuale 
posizioni personale procedure contabili di gestione del personale 35 35 
57 
gestione anagrafiche 
clienti fornitori redazione di un registro dati clienti/fornitori 15 35 
58 
redazione, verifica, 
controllo, contratti e 
documentazione relativa 
ad accordi quadro 
gestione documentazione relativa ad accordi 
quadro 36 52 
59 
gestione e aggiornamento 
documentazione di 
commessa 
gestione e aggiornamento documentazione per 
la rendicontazione dei costi commessa 73 55 
60 
ricevimento ordini di 
acquisto e confronto con 
offerta 
ricevimento ordini e confronto ordine con il 
prezzo proposto 27 45 
61 
aggiornamento 
documentazione 
pianificazione commessa 
gestione documenti e appunti per commesse in 
corso di valutazione 25 63 
62 
gestione frontoffice 
clienti/fornitori 
gestione scambio informativo con clienti e 
fornitori. Gestione solleciti e reclami 23 55 
63 
gestione comunicazione 
col personale comunicazioni formali e informali col personale 11 40 
64 
compilazione file di 
gestione del personale compilazione file ore, ferie, note spese,… 69 45 
65 
organizzazione "logistica" 
operatori commessa 
pianificazione delle trasferte (partenze, voli, 
documenti, hotel,…) 55 51 
66 
gestione situazioni 
contabili 
aggiornamento e monitoraggio situazioni 
contabili 43 47 
67 
gestione relazione con 
commercialista 
scambio informativo e documentale con 
commercialista 22 45 
68 
redazione del bilancio 
annuale 
redazione documenti di bilancio nel rispetto dei 
requisiti legali 33 49 
69 
gestione relazioni con 
banche  e gestione conti 
apertura conti bancari, carte di credito, prelievo 
contante, apertura e gestione conti bancari 55 45 
70 
gestione polizze 
assicurative gestione servizi assicurativi 25 40 
71 
gestione documentazione 
automezzi 
monitoraggio presenza, ripristino 
documentazione automezzi 20 20 
72 
controllo ed 
aggiornamento registro 
rifiuti gestione documentazione relativa a rifiuti 21 21 
73 
manutenzione e pulizia 
infrastrutture 
redazione di programmi per manutenzione e 
pulizia locali e macchinari 71 48 
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7.11 Procedura di elaborazione offerta e documenti di supporto 
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7.12 Procedura di budget di acquisto e documentazione di supporto 
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7.13 Procedura di programmazione produzione e documenti di 
supporto 
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7.14 Procedura di approvvigionamento e documentazione di supporto 
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